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O conceito de remuneração baseado no resultado individual é uma tendência de mercado nas 
áreas de vendas, onde cria-se a oportunidade do funcionário fazer o seu salário. O presente 
trabalho consiste num estudo de caso que objetiva elaborar e estruturar um modelo de gestão 
baseado em recompensas e no resultado de uma empresa de varejo para os cargos de vendedor 
e motorista. Com base numa análise quantitativa e qualitativa da percepção da diretoria de 
uma empresa frente à opinião dos colaboradores dentro do mercado em que a organização 
está inserida. A partir destas informações, de coletas de dados em questionários e entrevistas, 
elaborou-se uma proposição de políticas salariais para os cargos de vendedor e motorista da 
empresa, levando em conta a meritocracia, análise do resultado e também a concorrência. Foi 
elaborado um plano de remuneração estratégica onde valorizou-se o colaborador que possua 
destaque no cargo e que contribua com o desempenho organizacional, no caso do vendedor 








The concept of compensation based on individual results is a market trend in sale areas, where 
it creates the opportunity for the employee to make his or her own salary. The present work 
consists on a case that aims to elaborate and structure a management model based on rewards 
and the result of a retail company for the positions of seller and driver. Based on a 
quantitative and qualitative analysis of the perception of the company board against the 
opinion of employees within the market in which the organization is on. Based on this 
information, data collection in questionnaires and interviews, a proposal was made for salary 
policies for the seller and driver positions of the company, taking as account meritocracy, 
results analysis and the competition. A strategic compensation plan was drawn up in which 
the employee who excelled in the position and who contributes to the organizational 
performance was valued, in the case of the seller with creation of bonuses for billing and for 
the driver based on the efficiency of deliveries. 
 
Key-words: Reward management. Motivation. Salary. Benefits. 
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 Neste capítulo é apresentado o tema e sua contextualização, assim como problema 
elucidado, objetivos e justificativa, segregados por seções, assim como trazido a seguir. 
 
1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO TEMA E APRESENTAÇÃO DO PROBLEMA 
 
Numa realidade de interação de bens e serviços como fim de bem estar social, surge a 
grande necessidade de satisfação social em função de uma condição monetária que atenda às 
suas expectativas. Para isso, o indivíduo parte do pressuposto de possuir um emprego que lhe 
garanta essa auto realização. 
Para essa realização, existe a troca do trabalho realizado pela sua remuneração, 
entretanto antes de se abordar o contexto de remuneração e a forma como isso é tratado, deve-
se analisar o que é recompensa, que segundo o dicionário Aurélio (2017), é: “Prêmio dado em 
reconhecimento de um serviço, favor ou boa ação; prêmio, galardão.” 
Com isso visualiza-se que essa troca é um reconhecimento pelo que o indivíduo 
realizou para a empresa, órgão ou Estado, tendo em retorno o seu prêmio. Essa satisfação ou 
realização da pessoa, depende de diversos fatores que, individualmente e com uma devida 
singularidade, preenchem as suas necessidades, os seus luxos e o seu ego. 
Assim como na Pirâmide de Maslow, o trabalhador, empregado, começa por satisfazer 
suas necessidades fisiológicas e vai subindo a escala, passando por segurança, amor 
relacionamento, estima, até então alcançar o ápice: auto satisfação. Portanto a base é formada 
pelo contexto envolvido pela recompensa e remuneração. 
Partindo desse sistema em que a sociedade está inserida, há uma segregação entre 
quem alcança apenas as necessidades fisiológicas daqueles que chegam ao cume. Dentre as 
diversas variáveis que impactam nessa realização, está na base a condição monetária como 
fator preponderante para a situação social do trabalhador. Sendo o salário um dos 
componentes da remuneração, existem outras formas que compõem a remuneração total que 
visam motivar e estimular o colaborador dentro do sistema organizacional em que está 
inserido, como auxílios alimentação e transporte, planos de saúde, dentre outros. 
Neste sistema que enquadra-se a área de Recursos Humanos, onde segundo Marras 
(2000), administração de recursos humanos, é responsável pela criação de planos que visam 
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provocar mudanças favoráveis nos resultados da empresa, utilizando a oferta de recursos 
humanos disponíveis. 
Além disso, a administração de recursos humanos procura solucionar problemas de 
gestão de pessoas como o fator elucidado por Herman (1993. p. 186) que frisa a falta, que 
viria a ser enfrentada, de trabalhadores habilidosos já na década de 1990. Essa falta de mão de 
obra, estimula as organizações a criar programas que diminuam o turnover dentro desta, 
sendo por meio de medidas de integração ou um programa de gestão que valorize o seu 
funcionário. 
 
A estratégia de compensação precisa produzir muito mais do que um cheque de 
pagamento. Ela precisa produzir entendimento do relacionamento entre desempenho 
e remuneração e, depois, enfatizar o elemento da remuneração e como ele pode 
crescer em relação ao acúmulo de habilidades. Esse tipo de meta numa estratégia de 
compensação indica que um tipo de pagamento baseado nas habilidades será eficaz 
(HERMAN. 1993, p 186). 
 
Nisto observa-se que uma proposta compensatória vai muito além de recursos 
financeiros favorecidos em troca de um trabalho, como trazido por Wood e Picarelli (1999, p. 
36), dentro de uma organização, no modelo tradicional de remuneração, o indivíduo era 
remunerado conforme sua função dentro da organização, estando portanto nivelado perante 
seus pares, estando abaixo dos seus superiores e também acima dos seus subordinados. 
Lupton e Bowey (1978, p. 16) justifica como “Uma segunda razão pela qual algumas tarefas 
são melhor remuneradas do que outras é que as pessoas acreditam serem certas tarefas mais 
merecedoras de compensação monetária do que outras”. Porém essa visão se distorceu com o 
passar do tempo, fazendo com que não haja mais esse nivelamento por função ou cargo, mas 
sim perante resultados. 
Entretanto, isso era justificado da seguinte maneira: 
 
No início da industrialização, quando as pessoas eram vistas mais como peças 
substituíveis de uma máquina, as soluções combinavam rígida supervisão com 
sistemas de remuneração por peça (WOOD; PICARELLI, 1999. p 26). 
 
Segundo Wood e Picarelli (1999. p. 40) “remuneração estratégica é uma forma de 
ligação com a realidade, um vínculo com a nova realidade das organizações que atuam num 
mercado globalizado e competitivo”. Wood e Picarelli (1999) ainda afirmam que esse vínculo 
se dá de duas maneiras: a primeira considerando todo o contexto em que a organização está 
inserida, levando em conta os “3Es”, a Estratégia, a Estrutura e o Estilo gerencial em que se 
encontra a empresa; a segunda considera a remuneração a qual o indivíduo está inserido, que 
tem por base de cálculo a sua contribuição para o sucesso do negócio. 
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Esse cálculo de contribuição do indivíduo com a empresa é oriundo diretamente da sua 
eficiência e a sua eficácia dentro da organização, como é afirmado: 
 
A eficiência técnica e administrativa pode ser medida aritmeticamente. Quando 
dividimos a quantidade de bens produzidos pela quantidade de fatores de produção 
utilizados, o quociente é uma medida da eficiência, chamada produtividade (VIZ, 
1975, p. 119). 
 
O contexto de pagamento de funcionários diferentemente conforme seu desempenho 
possui um histórico. Esse modelo, conforme embasado acima, ressalta a contribuição de cada 
funcionário dentro da organização e o recompensa por tal resultado, distinguindo os que 
obtiveram um maior atingimento de metas dos que não foram tão bem sucedidos; essa prática 
revolucionou a forma de gestão de remuneração: 
 
É difícil argumentar com a prática de pagar melhor funcionários com 
performances superiores às do resto. Desde que Frederick W. Taylor fez um 
pagamento individual por resultado uma importante parte da gestão científica 
no início da década de 1990, tem sido um princípio básico na maioria das 
formas de gerenciamento (LAWLER, Edward. 1999, p. 149. tradução nossa). 
  
 Lawler (1999) ainda afirma que para que as metas e a gestão por resultados seja 
eficiente, deve-se começar por definir objetivos claros e concisos, para que os funcionários 
saibam exatamente como estão sendo avaliados. Este converge com o pensamento de Wood e 
Picarelli (1999) que defende uma clara e objetiva orientação estratégica, em que se explicite o 
que é esperado do funcionário e se relacione o modelo de remuneração com o negócio em si e 
suas prioridades. 
 Vale também ressaltar outro fator crítico de sucesso trazido pelo autor: 
 
[...] buscar a simplicidade, Metodologias e fórmulas complicadas de cálculo 
deslocam a atenção para o sistema, desviando energias que deveriam estar 
voltadas para o atendimento das metas estratégicas (Wood e Picarelli (1999, 
p. 45). 
 
 Portanto salienta-se a importância em se mensurar e recompensar os funcionários de 
uma empresa proporcionalmente ao seu resultado dentro da organização e à sua 
representatividade. 
A empresa que serviu como base de estudo para o desenvolvimento deste trabalho, é a 
Construcon Materiais de Construção LTDA. Uma empresa de médio porte concebida em 
1995 na cidade de Blumenau. Com sua sede matricial em Blumenau, a empresa conta hoje 
com 2 filiais, também sediadas nesta. Com cerca de 70 funcionários, a empresa possui o nível 
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operacional, onde estão enquadrados vendedores, motoristas, ajudantes, repositores e 
faxineiras; nível gerencial, os gerentes de cada sede e o gerente de compras; a diretoria, 
formada pelos dois sócios. A organização ainda conta com o setor administrativo, que 
hierarquicamente falando, responde à diretoria mas não possui subordinados.  
Após uma entrevista preliminar com o gestor da empresa, o Sr. João Wolfgang 
Rausch, foi salientado que a empresa hoje não possui uma metodologia e identidade de gestão 
por recompensas eficiente, muito menos como um diferencial; além disso, informou que falta 
à organização um caráter mais competitivo nessa área, que seria solucionado com um plano 
de gestão por recompensas mais bem elaborado. Isso é corroborado pelo autor a seguir: 
 
Num ambiente “movediço”, com transformações ocorrendo em ritmo cada vez mais 
acelerado, a maneira como as organizações administram seus recursos humanos e, 
em especial, a capacitação da sua força de trabalho, têm-se tornado o grande 
diferencial competitivo de longo prazo (HIPÓLITO, 2001, p. 26). 
 
Existe por exemplo, segundo o gestor, um grande desinteresse da equipe de vendas 
pelo atingimento de metas para se gerar uma remuneração comissionada, algo que preocupa a 
diretoria da organização. Isso vai de acordo com o que Hipólito (2001) afirma, de que há de se 
reforçar ações que vão de encontro às estratégias, visando o atingimento de metas e objetivos 
organizacionais. 
Segundo o gestor, Sr. João Rausch, a organização não possui metas definidas para o 
nível operacional, apenas havendo metas para os níveis gerenciais, no caso o Gerente de 
Compras, que possui objetivos referentes ao valor comprado de mercadoria no mês; para os 
gerentes de cada filial, valor faturado pela empresa, entretanto esses não possuem o hábito 
nem a regra de repassar essas metas individualmente para os seus subordinados diretos, no 
caso os vendedores, que são os principais responsáveis pelo atingimento desse que é um dos 
pilares da organização.  
Existe a compensação das metas de cada filial, denominadas de “cotas de vendas”, que 
consiste no pagamento de um valor para todos os funcionários daquela sede em caso dessa 
atingir o valor estipulado pelo gestor mês a mês. Esse valor é estipulado com base em alguns 
critérios: faturamento no mesmo mês um ano anterior, situação do mercado em que está 
inserido e também quantidade de dias úteis e feriados no presente mês. 
Quanto ao princípio do timing de reconhecimento proposto por Wood e Picarelli 
(1999), a empresa está bem classificada, uma vez que o gestor afirma que a apuração para a 
“cota de vendas”, por exemplo, ocorre em tempo real, inclusive com acesso direto do gerente. 
Isso segundo o autor é imprescindível, justamente afirmando que a empresa de gestão 
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avançada opta pela “redução do tempo entre a apuração dos resultados para a composição da 
parcela variável da remuneração e o pagamento dessa” (WOOD; PICARELLI. 1999, p. 44). A 
apuração, portanto, ocorre no dia de encerramento do prazo de venda, último dia útil do mês, 
e a recompensa é paga no 5º dia útil, junto ao salário do referido mês. 
Diante do exposto, considera-se que a empresa desfruta de um sistema de aferição que 
permite uma gestão da informação eficiente, uma vez que: 
 
Em decorrência, surgem as organizações centradas na informação/conhecimento, 
onde o ponto de partida para que os funcionários executem atividades deixa de ser o 
recebimento de ordens ou uma lista de atividades predefinidas, passando-se a exigir 
um maior nível de interação decisória com a informação, a partir de diretrizes gerais 
e dos valores organizacionais (HIPÓLITO, 2001, p. 22). 
 
Ainda afirma que a empresa possui o acesso à informação necessária, porém não tem 
essa cultura. Segundo Hipólito (2001), essa característica de descentralização de poder, 
característica dos novos modelos organizacionais, essa que deve ser embasada pela correta e 
adequada utilização das informações disponíveis, no caso, os valores da meta. 
Desta maneira viu-se a necessidade de estabelecer, portanto, algum estímulo ao 
colaborador que o incentive ao atingimento de metas e estabelecimento de parâmetros de 
controle de resultado. Assim como afirmam Wood e Picarelli (1999, p. 45) “A remuneração 
estratégica não somente se configura como algo desejável, mas também tende a tornar-se 
mesmo um imperativo para as organizações que desejam sobreviver e prosperar”. 
Para a implantação de um novo sistema, deve-se ater à mudança organizacional, que é 
definida da seguinte maneira: 
 
Mudança Organizacional é qualquer transformação de natureza estratégica, 
estrutural, cultural, tecnológica, humana ou de qualquer outro fator capaz de gerar 
impacto em partes ou no conjunto da organização (WOOD; PICARELLI, 1999, p. 
168). 
  
Todo o contexto de mudança organizacional engloba uma série de transtornos para a 
organização, o que deve ser muito bem planejado, tendo em vista todo o impacto no dia a dia 
da operação. Quaisquer impactos que não sejam previstos, acarretarão em implicações 
negativas no resultado da empresa. Quando fala-se de compensação do funcionário pelo seu 
resultado, gerando então uma recompensa, deve-se avaliar ainda mais, tendo em vista que a 
informação e toda a transformação de um modelo para algo novo deve ser muito bem 
esclarecida a fim de não gerar dúvidas a este. 
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Essa situação relatada é condizente com o que foi afirmado por Hipólito (2001. p 25), 
em que o composto que envolve a remuneração deve estimular e reconhecer o desempenho 
dos indivíduos, ainda acrescenta de que a penalidade pela não obtenção de um bom resultado 
seja a de “não pagamento”. 
Essa mudança é necessária, pois há uma dificuldade com a estrutura organizacional, o 
que é um dos fatores elencados por Woods e Picarelli (1999) como justificativa para a 
mudança. 
No caso da empresa em estudo, dois cargos contemplam cerca de 28 funcionários de 
um total de 62, ou seja, 45% da organização; e o trabalho será realizado com essas duas 
situações. 
O primeiro cargo, trata-se do vendedor da empresa, o qual trabalha dentro da 
organização e realiza o atendimento direto ao cliente. Este funcionário possui uma 
remuneração fixa e um percentual comissionado sobre o seu faturamento bruto, somado, 
contempla a remuneração total deste. O comissionamento passa a existir após a % sobre o 
faturamento representando então a comissão, supere o valor mínimo de salário preenchido na 
sua carteira de trabalho, caracterizando-se então uma remuneração variável. 
O segundo cargo analisado, trata-se do motorista. Este é responsável por conduzir os 
caminhões referentes à logística de entrega da empresa e também pela carga e descarga dos 
itens. Este funcionário hoje conta com uma remuneração fixa e uma bonificação caso não 
cause nenhum acidente ou danos no caminhão dentro do período estipulado. 
Nestas duas situações observa-se que existe uma remuneração estratégica variável 
informal na organização, entretanto nada consolidado na empresa, sendo então considerado 
um benefício informal. 
 Diante do exposto, tem-se como a pergunta de pesquisa: como estruturar a política de 
recompensas para os cargos de motorista e vendedor da empresa Construcon? 
 
1.2 OBJETIVO GERAL 
 





1.2.1 Objetivos Específicos 
 
a. Identificar o objetivo da empresa quanto às políticas de recompensas; 
b. Analisar as necessidades dos colaboradores e a percepção destes quanto às 
recompensas já oferecidas; 
c. Analisar o ambiente interno e externo em que a organização está inserida; 
d. Destacar pontos positivos e negativos das práticas atuais de recompensas; 




 A empresa conta com uma política informal de benefícios espontâneos e variáveis, 
entretanto tratam-se de casos isolados e sem uma formalidade que padronize essas situações.  
 Algo não muito explorado no setor na cidade de Blumenau, o investimento em um 
programa que desperte no colaborador a vontade de produzir resultado melhor e buscando 
maior eficiência pode ser uma oportunidade de alavancagem do resultado, portanto vê-se 
neste, um nicho de estudo e criação de um projeto eficaz que gere resultados.  
 A organização vê com bons olhos a mudança iminente, segundo o Sr. João Rausch, 
gestor da empresa. Abordando os dois cargos: vendedor e motorista, numa política nova e 
agressiva, a possibilidade de uma gestão de pessoas que traga maior resultado à organização 
com base na satisfação dos colaboradores torna-se uma melhoria na gestão da empresa. 
 Sendo o tema deste trabalho de conclusão, a finalidade é trazer à empresa um 
diferencial competitivo na sua área de remuneração, gerando um ganho de competitividade e 
satisfação junto aos seus colaboradores. Como afirmado pelo gestor, um plano que estimula o 
colaborador ao atingimento de metas e um maior resultado individual dentro da organização 
segue os princípios da empresa, sendo também uma necessidade da organização. 
 Com isso a organização recebe uma proposta de práticas estratégicas de remuneração 
e recompensas que mantenha o princípio da viabilidade dentro das condições atuais de salário 
e financeiras da organização, além da originalidade quanto à criação e à sua moldagem, tendo 
em vista que nunca foi realizado um trabalho que abordasse as perspectivas compensatórias 





2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 Nesta etapa serão elucidados os conceitos teóricos que serão utilizados para a 
elaboração do presente trabalho, sendo analisados o conceito de Trabalho X Emprego; 
Motivação do trabalho; e Recompensas, que engloba os subtópicos de salário, benefícios e 
incentivo. 
 
2.1 TRABALHO X EMPREGO 
 
 O conceito de trabalho, segundo o Dicionário Aurélio (2016), é uma pena, algo 
forçado a se fazer, uma punição, trabalhos físicos aos quais são condenados os réus, enquanto 
emprego conceitua-se por uma profissão remunerada de alguém que se dedica. 
 Isso pode ser salientado a partir do momento que Kondo (1994) propõe o caso de uma 
dona de casa, que trabalha exclusivamente mantendo a residência em ordem, lavando e 
passando roupas, essa que trabalha do amanhecer ao anoitecer para o bem de sua família, não 
é remunerada para isso o que corretamente pode ser classificado como um trabalho, mas não 
um emprego. 
  
Embora ganhar dinheiro não seja a única razão para as pessoas trabalharem, em 
tempos difíceis, quando o padrão de vida é baixo, trabalho e dinheiro estão 
fortemente ligados. O trabalho é, então, considerado simplesmente um meio de 
ganhar dinheiro, enquanto lazer é algo que consome dinheiro. Trabalhamos porque, 
caso contrário, morreríamos de fome. (KONDO, Yoshio. 1994) 
 
Como elucidado acima, o autor defende a tese de que o trabalhador de baixa renda, 
considera o trabalho a forma de sobrevivência, que irá gerar renda para sustentar sua família, 
enquanto o lazer é exclusivamente uma despesa. 
Kondo (1994) traz 3 “componentes do trabalho”: criatividade; atividade física; 
sociabilidade. Esses 3 fatores são relacionados pelo autor com o conceito definido por 
O’Toole de trabalho, “uma atividade que produz algo com valor para outras pessoas”. Se 
relacionados os 3 fatores com o conceito deste, vê-se que “uma atividade” enquadra-se no 
segundo componente, “que produz algo com valor” no primeiro componente e “para outras 
pessoas” por fim em sociabilidade. 
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Conforme o autor salienta a seguir, observa-se então um novo foco dos colaboradores 
dentro da organização: 
 
Enquanto as organizações preocupam-se em ser mais competitivas, 
produzindo mais e melhor a custos menores, os empregados buscam no interior das 
empresas onde trabalham a compensação do estresse causado pela busca frenética de 
resultados. A conscientização do desejo de viver qualitativamente melhor é algo 
patente e palpável para a grande massa dos trabalhadores. (MARRAS, Jean Pierre. 
2000, p 31) 
  
Neste observa-se que cada vez mais o colaborador vai buscar a sua compensação, 
como o autor explica, do estresse causado, dentro da própria empresa e espera desta a 
oportunidade de fazer isto.  
E para transformar trabalho em emprego, aliado a motivação da empresa, por exemplo 
é preciso realizar uma mudança na cultura organizacional. A cultura organizacional está 
incumbida na essência da organização, e uma cultura que esteja diretamente de acordo com 
políticas de treinamento que foquem em experiências, faz com que os trabalhadores vivam a 
empresa, como é o seguinte caso:  
 
Não colocamos as pessoas na Disney. Nós colocamos a Disney nas pessoas. Para 
esse fim, o programa de treinamento utiliza uma variedade de técnicas de 
treinamento, incluindo aulas expositivas, histórias, vídeos, exercícios, discussões em 
grandes e pequenos grupos e experiências de campo. (EISNER, D. 2011)  
 
 Como elucidado pelos autores, trabalho e emprego seguem uma linha tênue quanto às 
atividades exercidas, entretanto no que refere-se às condições, satisfação e comprometimento 
dos empregados, diferem-se. Isso é abordado no restante deste trabalho visando uma análise 
trabalho X emprego para a definição do plano de política mais adequado, entretanto pode-se 
concluir que a motivação do colaborador difere-se nos dois casos abordados. 
 
 
2.2 MOTIVAÇÃO NO TRABALHO 
 
 Motivação é um fator preponderante no desempenho de um colaborador dentro de 
uma organização, segundo Araujo e Garcia (2009), vários são os casos de insatisfação do 
colaborador dentro de uma empresa, não sendo apenas a remuneração como motivo desse 
descontentamento. Motivos plausíveis são, não concordância com as punições existentes, 
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remuneração inadequada ou injusta, falta de reconhecimento. Para tal, desempenho, 
recompensa, punição e a própria motivação estão diretamente relacionadas à recompensa, 
portanto deve-se conhecer e analisar as mais diferentes opiniões desta. 
 Milkovich e Boudreau (2000) concluem que atividades de relações têm o propósito de 
estimular um convívio harmonioso entre as partes, empresário e colaborador. Muitos 
executivos acreditam que se relacionar com os funcionários faz com que diferenças e 
hostilidades sejam reduzidas, criando um clima mais propício para o trabalho, com o mínimo 
efeito de reduzir a insatisfação a um padrão regular. Já outros executivos são mais audaciosos 
e buscam, nas relações humanas, executar suas atividades com o intuito de criar um sistema 
justo e com equidade, promovendo então uma redução de conflitos e um ambiente motivador. 
 Segundo Franco: 
 
Motivação é consequência, não causa. A falta de motivação está em algum lugar da 
empresa. Pode estar na estrutura organizacional, pode estar nos processos de 
trabalho. Não são sorrisos que encantam, mas processos bem desenhados e 
orientados para a satisfação dos clientes (internos e externos). A burocracia, fruto de 
uma liderança inconsequente, é uma ducha de água fria na motivação. (2000, p 37) 
 
Neste caso, o autor defende que a motivação é acumulada devido à uma série de 
fatores que a estimulam e não diretamente, mas sim por meio de atitudes indiretas que 
culminam na motivação dos colaboradores como um todo. 
Existe também o fator elucidado por Araujo e Garcia (2009), onde afirmam que ocorre 
com determinada natureza a situação de que o colaborador considere a recompensa somado ao 
salário seja a remuneração justa. Isso apenas salienta de que existe a falta de informação e que 
essa trabalha contrariamente à motivação dentro de uma organização, uma vez que gera um 
descontentamento e também um problema novo à empresa. Assim como a recompensa, outro 
fator importante na gestão da motivação interna são as punições, assim como as recompensas 
estimulam e gratificam o colaborador que obteve um êxito em algum quesito prezado pela 
empresa, as punições caracterizam-se por uma intervenção pela situação contrária, onde se 
espera um melhor resultado. 
 
Embora a maioria dos funcionários seja motivada por certas necessidades comuns, 
eles diferem uns dos outros na importância relativa dessas necessidades em dado 
momento. Por exemplo, universitários recém-formados muitas vezes têm forte 
desejo de progredir e já estabelecem metas específicas para progresso na carreira. 




 Da mesma maneira Araujo e Garcia (2009) levantam que o conceito de motivação 
para algum trabalho para diferentes pessoas podem e possivelmente terão diferentes 
significados e para se gerar essa motivação, atêm-se aos princípios levantados por cada 
funcionário dentro da organização. Esse contraponto é comum quando existe a comparação de 
alguma situação pessoal que leva o colaborador a repensar o sentido do seu trabalho na sua 
vida. 
 Ainda, a motivação chegar ao ponto de criar uma linha tênue entre lazer e trabalho, 
como afirma o autor: 
 
Conforme o trabalho e dinheiro vão se tornando mais distintos, também a distinção 
entre trabalho e lazer vai se tornando pouco clara, e os dois começam a se sobrepor. 
O recente crescimento vertiginoso das indústrias do lazer e da moda é um exemplo 
disso. Nessas áreas, tornou-se difícil distinguir claramente trabalho e lazer. 
Mudanças desse tipo podem ser consideradas fenômenos que caracterizam o 
amadurecimento de uma sociedade. (KONDO, Yoshio. 1994) 
 
 Como fator de motivação e valorização, Herman (1993) conclui que cada funcionário 
deve ser valorizado individualmente, com a seguinte relação: cada funcionário é um ser 
humano individual que possui uma contribuição única e uma projeção de futuro diferente, 
portanto essa valorização é imprescindível para um bom resultado motivacional. 
 Conforme Marras (2000), cada indivíduo possui uma intensidade e um peculiaridade, 
sendo que o colaborador sempre procura satisfazer suas necessidades. A motivação é o 
principal fator que causa a alavancagem da busca pela satisfação. Isso conclui o ciclo a partir 
do momento de que a satisfação da necessidade encerra a motivação do indivíduo. Neste 
momento inicia-se um novo ciclo, criando então um looping infinito numa busca por uma 
nova motivação e uma nova satisfação, formando o movimento dialético-motivacional. 
 Marras (2000) ainda traz conceitos resultantes de estudos de Maslow e Herzberg nos 
quais constatou o seguinte:  
 
É possível constatar que as empresas que possuem uma ARH tradicional, tratam 
apenas do atendimento dos chamados “fatores higiênicos”, isto é, programas ou 
políticas que atendem às necessidades de ordem primária nos indivíduos 
(restaurante, assistência médica, seguro de vida, salários de mercado, etc.), não 
conseguindo, com isso, ultrapassar o meio da pirâmide motivacional. Permitem, 
portanto, afirmar que se trata de uma gestão incompleta ou ineficaz, na medida em 
que deixa de praticar ou permitir que os indivíduos penetrem nas camadas mais 
elevadas do campo motivacional, tolhendo-lhes a possibilidade de oferecer o que 




 Nesta citação observa-se que o autor e os estudiosos elucidados permeiam a ideia de 
satisfação do colaborador não apenas no seu nível essencial, no caso nutrindo suas 
necessidades fisiológicas, mas vai além ao buscar extrair do funcionário o seu máximo, e para 
isso busca satisfazer a necessidade de auto realização. 
 Esse fator elucidado por Herman (1993) acompanha o conceito estipulado por Dutra 
(2011, p 198) de que do lado pessoal, o desenvolvimento pessoal salienta a percepção de 
valorização, ou seja, a empresa que proporciona para o colaborador condições concretas de 
crescimento, cria subsídios para uma valorização tanto na organização como no mercado. Este 
trata-se de uma proposta de valor abordada por instituições como diferenciais competitivos na 
contratação, proporcionando uma possibilidade de carreira dentro da organização. 
Observando o conceito de motivação, segundo Flannery, Hofrichter e Platten (1997, p 
39), qualquer programa de remuneração que seja elaborado, deve considerar antes alguns 
aspectos da empresa, tais como: valores atuais, estrutura, seu pessoal, além de metas e visão 
para o futuro. Isso deve-se à necessidade de transformação da empresa conforme o processo 
em questão, o que se torna impossível sem saber o que realmente é levado em consideração 
pelos seus funcionários. Quando trazido esse conceito, observa-se a necessidade de análise da 
organização antes da elaboração de qualquer plano ligado a recompensas e remuneração, haja 
vista que a cultura organizacional e a proposta de futuro desta deve estar em congruência com 
a proposta de recompensa. 
Outro ponto de vista, trazido por Marras (2000) é de que numa comparação entre o 
modelo de Maslow, Herzberg e o modelo de E-R-G de Aldefer, vide quadro trazido abaixo, o 
topo da cadeia da motivação, não depende única e exclusivamente da remuneração ou do 
trabalho, mas também do acúmulo de responsabilidade, possibilidade de crescimento, o que 
culmina no modelo de auto realização e satisfação, nomeado por Maslow. 
 











Quadro 1 - Tabela de comparação de Davis 
 
Fonte: MARRAS, 2000. 
 
Marras (2000) ainda defende de que existem três formas de estimular o trabalhador a 
alcançar a motivação dentro da organização: (1) delegar tarefas que possibilitem o 
atingimento dos seus objetivos pessoais; (2) exibir ao empregado as recompensas intrínsecas 
no seu trabalho, identificando-as, tais como o senso de realização e autoestima; (3) premiar 
constantemente resultados favoráveis com benefícios: dinheiro, elogios, promoções. 
 Como afirmado por Dutra (2011, p 98) e defendido anteriormente, a proposta 
elucidada por Marras (2000) e o quadro comparativo de Davis faz com que chegue-se à 
seguinte conclusão: a plataforma motivacional dentro de uma organização deve abordar muito 
além do quesito salário, explorando por completo a disposição intrínseca do colaborador, que 
caso estimulado da maneira assertiva, pode contribuir com mais eficiência e gerando mais 
resultado à organização. Tendo isso em vista, cabe à organização calcular o custo X benefício 







A remuneração total é compreendida pela soma de salário direto, o valor monetário a 
se receber propriamente dito com o salário indireto, representado por benefícios e incentivos, 
que consiste: 
 
Quadro 2 - Nomenclaturas referentes a recompensas 
 
FONTE: Elaborado pelo autor. 
 
 Com base no quadro trazido acima, pode-se compreender as diversas formas de 
remuneração e as suas variações e classificações, assim como exemplos e sinônimos. Tendo 
isso em vista, conceitua-se salário indireto: 
 
O que aqui denominamos de salário indireto compreende essencialmente os 
benefícios oferecidos pela empresa a seus funcionários. Benefícios respondem por 
parte considerável da remuneração total e costumam ser fator de decisão na 
aceitação de ofertas de emprego.  (WOOD; PICARELLI. 1999, p. 82) 
  
 Como sustentado acima pelo autor, o salário indireto aborda a questão de benefícios 
dentro da remuneração total, uma parte importante dentro do salário que o colaborador recebe 
dentro da organização. Este ainda é acrescido por Milkovich e Boudreau (2000), os quais 
afirmam que a remuneração inclui o retorno financeiro que o colaborador possui aliado aos 
benefícios tangíveis e serviços a que lhe são oferecidos. Com isso reproduz-se a remuneração 
total ao qual o empregado está sujeito. 
 O sistema de pagamentos pode possuir diversos objetivos, dentre eles: 
 
a) Melhorar a produtividade e a satisfação do cliente 
b) Controlar os custos 
c) Tratar os empregados com justiça 
d) Atender às exigências legais 
e) Aperfeiçoar o desempenho individual ou da equipe 
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(MILKOVICH; BOUDREAU. 2000, p.382) 
 
 Conforme elucidado, analisa-se que esses objetivos, por parte da empresa, visam o 
aumento de eficiência da sua equipe, sendo melhorando a produtividade e consequentemente 
a satisfação do cliente ao se entregar um produto com uma melhor qualidade, um tempo de 
espera melhor ou um melhor atendimento, ou quando controla-se os custos dispensando a 
contratação de mais mão de obra devido à um aumento de produtividade, atingindo um 
objetivo em consequência de outro. 
 Esses objetivos citados pelos autores colacionam com Wood e Picarelli (2004, p 102) 
de que a remuneração variável se desdobra em: 
 
Primeiro, vincular o desempenho e a recompensa de forma a motivar o indivíduo e o 
grupo a buscarem a melhoria contínua e extrapolar níveis clássicos de desempenho; 
segundo, partilhar os bons e maus resultados dentro da empresa; terceiro, 
transformar o custo fixo em variável; quarto, comprometer todas as áreas e 
processos da organização com resultados esperados. 
 
 Comparando os aspectos dos autores e observando os objetivos do funcionário com os 
objetivos da organização, ambos condizem na melhoria da eficiência da empresa, tanto 





 Salário conceitua-se de diversas maneiras dependendo da nomenclatura empregada, 
segundo Marras (2000), tendo isso em vista, salário nominal “ é aquele que consta na ficha de 
registro, na carteira profissional e em todos os documentos legais. Pode ser expresso em hora, 
dia, semana, mês, etc.” (MARRAS; Jean Pierre. 2000, p. 92); enquanto salário absoluto “é o 
montante que o empregado recebe, líquido de todos os descontos, e que determina o seu 
orçamento” (MARRAS; Jean Pierre. 2000, p. 92). 
 Segundo Milkovich e Boudreau (2000) os funcionários representam grande parte dos 
custos da organização, tendo em vista seus salários multiplicados à quantidade de 
colaboradores e os encargos trabalhistas aos quais estão sujeitos.  
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Levando isso em consideração o salário representa a maior parte da remuneração total 
da empresa ao funcionário, sendo este imprescindível ao colaborador por ser pago em moeda 
a quantia representa o sustento deste e da sua família. 
 
O pagamento constitui uma medida quantitativa do valor relativo de um funcionário. 
Para a maioria dos funcionários, o pagamento tem um peso direto não apenas em seu 
padrão de vida, mas também no status e no reconhecimento que são capazes de 
atingir tanto no emprego quanto fora dele. Como o pagamento representa a 
recompensa recebida em troca das contribuições de um funcionário, é essencial, de 
acordo com a teoria da equidade que seja condizente com essas contribuições. É 
fundamental também que o pagamento de um funcionário seja justo em termos do 
que os outros funcionários estejam recebendo por suas contribuições. 
(BOHLANDER; SNELL. 2009, p. 342) 
 
 Bohlander e Snell (2009) concluem que o salário é influenciado por uma série de 
fatores internos e externos, variando uma mesma função de uma empresa para outra, de 
acordo com a sua estrutura, estratégia de seleção ou progressões. Como fatores internos, 
elucida-se políticas de remuneração da empresa, valor do trabalho, valor relativo da 
contribuição do funcionário no cumprimento dos requisitos do cargo e a capacidade que a 
empresa possui em pagar o colaborador. 
 Partindo para o quesito levantado - cumprimento dos requisitos do cargo - Wood e 
Picarelli (1999) afirmam que a estratégia adotada deve estar de acordo com o perfil do 
profissional que a organização pretende contratar e manter na empresa, sendo então 
necessário se posicionar quanto à qual faixa salarial do mercado a empresa quer se posicionar. 
 No caso do valor relativo do funcionário: 
 
Tanto em relação aos horistas quanto aos mensalistas, o desempenho do funcionário 
pode ser reconhecido e recompensado por meio de promoção e de vários sistemas de 
incentivo. [...] O desempenho superior também pode ser recompensado concedendo-
se aumentos por mérito com base nas gradações em uma faixa estabelecida para uma 
classe de cargo. (BOHLANDER; SNELL, 2009, p. 348) 
 
 Quanto à estratégia salarial e com diferença entre pares: 
 
De acordo com o modelo de remuneração, essas diferenças certamente refletem 
variações nas políticas de competitividade externa (liderar, ficar na média ou ficar 
atrás da concorrência) e de alinhamento interno (qual o valor da função para os 
objetivos da organização). Todavia, elas também podem refletir a decisão de 
remunerar as contribuições dos empregados (desempenho e/ou experiência). Assim 
sendo, se o operador A trabalhar melhor e mais rápido do que o operador B, ele será 
melhor remunerado, ainda que ambos sejam operadores de processador de texto. 




Conforme acima esclarecido pelos autores, compreende-se que o salário é equivalente 
à uma função, definido entre pares e cuja diferenciação deve ocorrer apenas na seção de 
salário indireto em incentivos, aonde diferencia-se o profissional pelo seu mérito e 
desempenho individual. 
“Fatores externos importantes influenciam os salários: condições do mercado de 
trabalho, faixas salariais, custo de vida, negociação coletiva e requisitos legais” 
(BOHLANDER; SNELL, 2009, p. 349) 
Salário Nominal ou o salário bruto, “é o salário que consta na ficha de registro, na 
carteira profissional e em todos os documentos legais. Note que este pode ser expresso em 
hora, dia, semana, mês ou outros, de acordo com o tipo de contratação existente” (ARAUJO; 
GARCIA. 2009, p. 50) 
Desse salário bruto, são descontados os encargos trabalhistas, o que forma então o 
salário líquido, ou salário efetivo, ainda segundo Araújo e Garcia (2009). 
   
Quadro 3 - Definições de salário 
 
FONTE: MARRAS, 2000. 
 
Acima é esclarecido, por Marras (2000) os diversos conceitos de salário, aonde 
abordam-se as variáveis, como: depois dos descontos de obrigações legais, com a soma de 
horas extras, dentre as outras. 
Segundo Wood e Picarelli (1999) o salário indireto é significante no mix da 
remuneração total, entretanto cada vez mais representa um custo ainda mais elevado na sua 
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manutenção, justamente pela pressão dos colaboradores para a inclusão de novos itens neste, 
além do aumento do custo individual dos itens já inseridos.  
Ao se falar em salário, observa-se a necessidade de se estabelecer as tabelas salariais e 
também as faixas salariais, que segundo Milkovich e Boudreau (2000), essas, mesmo 
padronizando e fixando um valor pela hora ou salário padrão para um cargo, não tornam 
inexistentes a experiência e o desempenho, apenas tornando - após acordo entre as partes - 
notório que isso não deve ser reconhecido. o que pode ser explicitado neste: 
 
O uso de faixas salariais é parte da administração do salários. As faixas são 
construídas com base nas diretrizes internas da empresa e em informações sobre as 
práticas remuneratórias do mercado, obtidas através de pesquisas salariais. A 
amplitude das faixas mostra os limites mínimo e máximo que a empresa pretende 
pagar para cada cargo. As classes salariais e as faixas constituem a estrutura salarial 
da empresa. A progressão salarial de um funcionário dentro dessa estrutura é função 
de sua evolução profissional em termos de domínio de habilidades, desempenho de 
tarefas e aquisição de requisitos como tempo de experiência e formação. (WOOD; 
PICARELLI, 1999, p. 51) 
  
 A diferença entre faixas salariais e tabelas salariais é na consideração e 
reconhecimento, ou não, do desempenho como medida de salário reconhecida, onde 
Milkovich e Boudreau (2000) trazem que a faixa salarial caracteriza-se por refletir as 
diferenças no desempenho e experiência que são consideradas importantes pela organização; 
já as tabelas salariais traduz que as variações desses dois quesitos não são reconhecidas para 
remuneração e salário. 
 Correlacionando a política de remuneração fixa ou variável como estratégia da 
organização, reconhecendo ou não o desempenho como fator de remuneração, Wood e 
Picarelli (1999) afirmam que a remuneração variável destaca-se por vincular e reconhecer o 
desempenho como fator de motivação do colaborador, o que o faz buscar uma melhoria 
contínua e ultrapassar seus padrões de desempenho. 
Quanto ao salário, a empresa precisa estar situada no mercado, com um salário 
competitivo de acordo com a sua estratégia de Recrutamento e Seleção, portanto: “A 
competitividade externa refere-se à remuneração considerada em relação às várias empresas. 
A essência do conceito de competitividade externa é sua natureza relativa: comparação entre 
empresários” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p 383). 





 Quando levanta-se a questão “quanto eu ganho?”, leva-se em conta o salário bruto ou 
efetivo, como foi afirmado na seção anterior, entretanto não se calcula toda a parte 
representada por abono, incentivo ou benefício. Segundo Marras (2000, p 137), “Denomina-se 
benefício o conjunto de programas ou planos oferecidos pela organização como complemento 
ao sistema de salários. O somatório compõe a remuneração do empregado”. 
 
Os pacotes de benefícios atuais podem fornecer às organizações um alto nível de 
apoio à medida que evoluem e empreendem importantes iniciativas de mudanças. 
Podem auxiliar a motivar o desempenho, a apoiar mudanças comportamentais, a 
reforçar novos valores e metas de negócios. (FLANNERY; HOFRICHTER; 
PLATTEN, 1997, p. 161) 
 
 Em 1974 foi realizado o primeiro programa de participação nos lucros na Pensilvânia, 
entretanto os grandes avanços e evolução de programas similares ocorreram durante a 2ª 
Guerra Mundial, justamente devido à esta. Com o rígido controle do governo federal sobre 
salários, os empresários foram obrigados a arranjar saídas para poder remunerar melhor seus 
colaboradores, e viram nas políticas de benefícios saídas estratégicas que solucionasse esse 
problema. Sendo vantagens que não eram controladas pelo governo, essas vantagens eram 
oferecidas, como pagamento de assistência médica, seguro de vida. (MILKOVICH; 
BOUDREAU, 2000). 
 “Benefícios são os aspectos indiretos da remuneração total dos empregados; eles 
incluem remuneração fora do trabalho, pagamento de seguro e assistência médica, serviços 
aos empregados e renda de aposentadoria” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p 440). 
Segundo Herman (1993, p. 182) a empresa pode adotar como estratégia o pagamento 
do salário-base apenas como subsistência para o funcionário, estimulando então o contratado 
a alcançar os incentivos proporcionados na parte de benefícios. 
 
Embora a maioria das organizações busque manter uma forte coerência com seus 
pares, algumas destacam-se por oferecer vantagens excepcionais. Essa postura é 
essencial na atração e retenção da mão-de-obra, especialmente quando os requisitos 
do negócio impõe alto nível de capacitação profissional.  (WOOD; PICARELLI. 
1999, p. 83) 
 
Segundo Wood e Picarelli (1999), os pacotes de benefícios são oferecidos de acordo 
com o nível hierárquico do funcionário, oscilando em quantidade de itens e na sua natureza. 
Ainda asseguram que para variar seu pacote de benefícios ou aumentá-lo, apenas com a 
variação de cargo ou então trocando de empresa. 
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Os benefícios oferecidos por uma organização podem ser divididos em benefícios 
compulsórios ou legais e benefícios espontâneos. Os benefícios compulsórios são aqueles que 
a empresa atende e oferece aos funcionários por uma exigência legal, seja derivada de acordos 
ou convenções coletivas, ou pela legislação. Já os benefícios espontâneos são oferecidos aos 
funcionários por um livre arbítrio da organização com o objetivo de atender necessidades 
destes. Isso pode variar por diversos motivos, sendo o intuito tornar a remuneração da 
empresa atraente e competitiva dentro do mercado de trabalho, por exemplo. (MARRAS, 
2000) 
De acordo com Marras (2000), em 1999 os benefícios espontâneos mais presentes no 
mercado eram: Restaurante (100% de frequência); seguro de vida (100% de frequência na 
amostra); assistência médica (100%); festas para empregados (75%); transporte (70%); cesta 
básica (60%); seguro de acidentes pessoais (60%); veículo designado (58%); clube para 
empregados (58%); pagamento de quilometragem (55%); assistência odontológica (50%). 
Além destes,  o autor ainda destaca alguns benefícios que devem ser observados, tais como: 
empréstimos subsidiados; seguro de vida; complementação de aposentadoria; gratificações 
salariais; viagens de recreio; assistência odontológica; convênios com farmácias e 
supermercados; cooperativas de crédito; cooperativas de consumo; estacionamento de 
automóvel; cotas de clube; banco de horas; horário móvel; áreas de lazer nos recintos da 
empresa; creche para filhos de funcionários; escolas próprias da empresa para filhos de 
funcionários; subsídio à educação; subsídio ao desenvolvimento pessoal; assistência social às 
família dos empregados; assistência psicológica ao empregado e seus familiares; check up 
anual; reembolso alimentação. 
Esses diversos tipos de benefícios espontâneos são assertivamente empregados quando 
analisa-se a necessidade do empregado. Como esclarecido na seção Motivacional, Bohlander 
e Snell (2000), trazem a seguinte temática: analisar os interesses do colaborador quanto aos 
benefícios, isso levando em conta sua situação social, por exemplo um universitário pode 
prezar por benefícios relacionados à progressão, crescimento de carreira; trabalhadores do 
chão de fábrica preferem o auxílio restaurante, onde Marras (2000) elucida que este teve 
100% de frequência no estudo acima abordado. Portanto a análise da situação do colaborador, 
dos seus interesses e condições são imprescindíveis para uma correta escolha dos benefícios 
oferecidos. 
Dentre as diversas estratégias de salário indireto adotadas pelas organizações, algumas 
optam pelo mínimo como forma de aceitação dos seus colaboradores, já outras adotam uma 
política de benefícios mais agressiva com o intuito de obter melhores resultados, isso deve ser 
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mensurado conforme a margem de lucratividade, capacidade financeira e também estratégia 
de negócio da empresa. 
Bohlander e Snell (2009) concluem que existem dois princípios fundamentais para a 
elaboração de um programa de benefícios eficiente: o programa precisa levar em consideração 
a necessidade do funcionário, ele precisa satisfazer o colaborador, mas isso sem deixar de 
lado quais os objetivos da empresa e sua estratégia; o controle e gestão deste programa 
adequada. Em outros tempos, os benefícios eram escolhidos exclusivamente pois a 
concorrência ou outra empresa estava utilizando, entretanto deve-se atentar à necessidade de 
quem será beneficiado, o funcionário. 
Segundo Bohlander e Snell (2009, p. 407), estes são os principais objetivos na 
utilização de um programa de benefícios: 
 
a) Aprimorar a satisfação do funcionário no trabalho 
b) Atender aos requisitos de saúde e segurança 
c) Atrair e motivar os funcionários 
d) Reter funcionários com alto nível de desempenho 
e) Manter uma posição competitiva favorável 
 
 Analisando-se esta contribuição dos autores, chega-se à conclusão de que os objetivos 
do programa de benefícios visa satisfazer o funcionário e criar um ambiente mais propício 
para melhores resultados. Isso deve-se ressaltar que engloba sacrifícios financeiros da 
organização, portanto deve-se ponderar até que ponto é benéfico à empresa. 
Alguns desses objetivos podem ser claramente especificados por situações cotidianas, 
como o caso de atrair e motivar os funcionários, como traz Araujo e Garcia (2009); uma 
pessoa procurando emprego encontra duas empresas que satisfazem suas necessidades 
profissionais, entretanto uma delas além de ser uma empresa que propicia o âmbito 
profissional, traz um cunho pessoal de satisfação, essa possui uma vantagem competitiva na 
sua seleção por via de regra. Ainda os autores afirmam que existem três ramificações no 
emprego dos benefícios: no exercício da função; fora dessa, mas ainda dentro da organização 
e fora da organização. 
 Portanto, as duas primeiras possuem o objetivo de satisfação profissional, entretanto o 
benefício fora da organização exerce o lado pessoal de suprimento das necessidades do 
colaborador e interagem com a motivação, então maximizando o valor psicológico do seu 




A estratégia de um benefício está espelhada na decisão específica tomada pelo 
administrador. Para ilustrar esse ponto, imaginemos algumas organizações que 
queiram criar um clima de afetividade e de fazer-se parte de uma família; para isto, 
todos os empregados têm direito a benefícios que garantem seu bem estar físico 
econômico. Outros empregadores seguem uma estratégia que é mais direcionada 
para o desempenho; seus programas de remuneração, incluindo-se os benefícios, 
estão vinculados ao desempenho da empresa e dos empregados individualmente. 
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p.440) 
 
 Observa-se nesta transcrição uma síntese de estratégias utilizadas nos programas de 
benefícios, os quais, o que é salientado ainda por Milkovich e Boudreau (2000), 
proporcionalmente aumentando, a motivação e suas consequências, como contribuição, 
responsabilidade e iniciativa desvinculam-se da remuneração e recompensas. 
 Wood e Picarelli (1999, p 83) destaca as formas de benefícios que são utilizadas no 
Brasil: Aluguel de casa: usual quando o funcionário é contratado de fora do estado ou país; 
Ambulatório na empresa; assistência jurídica; assistência médico-hospitalar e odontológica; 
automóvel; auxílio-ótica; auxílio-alimentação; auxílio-doença. auxílio-educação; auxílio-
farmácia; auxílio-refeição; check-up; combustível; complementação de gratificação de férias; 
compra facilitada de produtos ou serviços; cooperativas; creche; empréstimos; 
estacionamento; financiamentos; idiomas; instrução de filhos; lazer; previdência 
complementar; seguros diversos; transporte.  
Tais como elucidado anteriormente com base em Marras (2000), no Brasil as mais 
citadas convergem, tendo isso em vista, deve-se observar as necessidades dos colaboradores e 
não apenas os fatores que mais são utilizados no Brasil. Entretanto serve para ter-se por base a 
moda referente ao emprego deste tipo de benefícios e salientar-se a necessidade de um grande 
estudo dentro da organização, seus interesses e convergências com os do colaborador, uma 
vez que ambos são os beneficiários de um programa deste porte.  
Além, vale ressaltar a importância em se demonstrar o pacote de benefícios ao 
colaborador, uma vez que muitos, além de não dar valor, não sabem o real custo dos 
benefícios que são oferecidos pela organização. Cabe demonstrar também os custos 
despendidos com os programas do governo como Previdência Social e outros. 
 
Mostre aos seus empregados o valor total do pacote de remuneração de cada um 
deles. [...] muitos empregados não compreendem realmente o “grande quadro” de 
recompensa monetária e não monetária pelo seu trabalho. [...] Uma técnica típica é 
listar todos os benefícios disponíveis ao empregado. Ao lado de cada um, mostre o 




 Segundo Araujo e Garcia (2009), na escolha dos pacotes de benefícios, seis fatores 
devem ser levados em consideração, são eles: (1) Perfil das pessoas envolvidas, informações 
como idade, sexo, limitações dos funcionários como deficiência física e visuais devem ser 
utilizadas pois uma pessoa com uma idade mais avançada precisa de cuidados diferentes de 
um jovem estagiário, por exemplo; (2) Condição econômica/social, pois é necessário observar 
a situação do funcionário, verificando-se a necessidade de um subsídio básico de 
sobrevivência frente a algum luxo, por isso fica a margem de estipulação de um plano 
diferente para cada nível hierárquico; (3) Complexidades e estruturas da organização, a 
empresa precisa estar disposta para adotar a prática, pois envolve mudanças e isso deve ser 
observado; (4) Necessidade de envolvimento das partes, a satisfação pessoal e profissional 
precisam ser concomitantes no seu desenvolvimento, tendo em vista que esses benefícios 
possibilitam um crescimento em toda a organização; (5) Estratégias de ação a serem 
aplicadas, os pacotes de benefícios devem ser aplicados conforme a estratégia e capacidade de 
absorção da empresa; (6) Comprometimento da estrutura social, os diretores precisam estar 
cientes da correta promoção e aplicabilidade dos benefícios oferecidos pela empresa. 
 
De um lado, os custos com pessoal precisam ser compatíveis com o preço dos 
produtos e serviços da empresa. De outro lado, a competição no mercado de trabalho 
para atrair e manter empregados produtivos cria uma pressão para oferecer pelo 
menos os mesmos benefícios que a concorrência (MILKOVICH; BOUDREAU, 
2000) 
  
 Portanto observa-se que uma política de benefícios pode ser muito efetiva para uma 
organização em vários aspectos, desde a que deseja manter funcionários competentes, as que 
desejam se tornar mais atrativas no mercado competitivo de contratações, até as que desejam 
melhor auxiliar os seus colaboradores com alguma assistência; entretanto para que seja 
efetivo, esse programa precisa levar em consideração vários princípios e fatores, como por 
exemplo as classes sociais das pessoas afetadas pelos pacotes e o contexto em que a 




 No contexto da irredutibilidade dos salários está prevista em lei, exceto em casos de 
redução da jornada de trabalho, segundo Paschoal (2001), a busca por tornar custos fixos em 
variáveis torna-se uma excelente saída para essa situação, uma vez que a organização propõe-
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se a conceder uma parcela de bonificação extra ao colaborador mediante um desempenho 
acima da média, proporcionalmente às receitas extras a que esse está relacionado. 
Bohlander e Snell (2009) apresentam que os programas de incentivo são forte 
tendência na gestão da remuneração estratégica, uma vez que as formas de pagamento 
variável estão se permeando frente aos programas que garantem ao colaborador direitos sem 
um desempenho atrelado. 
 
Os sistemas de incentivos individuais escapam das armadilhas da avaliação de 
desempenho utilizando medidas objetivas como base de cálculo da remuneração - 
comissões sobre vendas, por exemplo. [...] os aspectos fundamentais são: (1) o 
desempenho é medido no nível individual; e (2) o aumento no pagamento não é 
adicionado à base salarial. Ainda que o aumento proveniente desse plano de 
incentivos seja geralmente maior do que aquele do sistema de mérito, ele não muda 
a base de remuneração. Existe até o risco de não haver aumento nenhum. 
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 418). 
 
Segundo os autores, o sistema que baseia-se em incentivos visa remunerar com mais 
afinco os funcionários que possuem um desempenho mais relevante, que fogem à curva de 
resultado que o quadro de funcionários e a empresa possui no histórico. Seguindo a lógica 
relatada, Marras (2000) sugere que a remuneração por resultados é a forma mais praticada no 
mercado Brasileiro atualmente. Dentro deste pacote, o objetivo é relacionar o desempenho à 
produtividade individual e à busca por resultados e qualidade mais expressivos. Esse método 
estimula o trabalhador a buscar otimizar o seu trabalho e a atingir as metas propostas pela 
organização.  
 
Deve-se ressaltar que os programas de incentivos seguem a seguinte lógica: 
 
Os programas de incentivo são totalmente fundamentados na filosofia do pagamento 
por desempenho. Os programas de pagamento variável estabelecem um “limiar” que 
um funcionário ou grupo de funcionários devem alcançar para qualificar-se ao 
pagamento variável.[...] Os programas de incentivo criam um ambiente operacional 
que defende uma filosofia de comprometimento, acreditando-se que todo indivíduo 
contribui para o desempenho e sucesso da empresa (BOHLANDER; SNELL, 2009, 
p. 376) 
 
Essa fundamentação de incentivo elucidada por Bohlander e Snell (2009) resulta nas 
seguintes vantagens trazidas por Marras (2000, p 273), “(a) incentiva a busca pela qualidade 
total; (b) otimiza a produtividade; (c) alavanca uma redução geométrica de custos; (d) reforça 
os valores culturais dos grupos; (e) incentiva a participação individual e grupal.” Tendo isso 
em vista, observa-se a base descrita a seguir por Milkovich e Boudreau. 
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Além disso, os programas de incentivos estão diretamente fundamentados em uma 
lógica similar a de que “quando não se percebe qualquer conexão entre o desempenho ótimo e 
uma clara recompensa, as pessoas geralmente saem iradas das organizações” (FITZ-ENZ, 
2000, p. 212) 
Cabe-se ressaltar que uma consequência que resulta deste programa é o aumento da 
individualidade, o que é visto negativamente por muitas organizações, entretanto varia de 
acordo com a cultura organizacional da empresa, onde - por exemplo - é muito premiado a 
competitividade entre pares, exige-se e estimula-se o individualismo. Excluindo-se este 
porém, observa-se diversas vantagens relacionadas à eficiência e ao resultado do colaborador. 
Concomitantemente, Lawler (2000) elucida que com um sistema de recompensa 
baseado numa performance individual, é possível ajustar as recompensas oferecidas conforme 
os interesses dos colaboradores, agindo com assertividade ao se definir quais os prêmios para 
o atingimento de tais metas. Isso vai de acordo com as teorias motivacionais expostas nas 
seções anteriores, onde o próprio autor exemplifica ao comparar dois colaboradores, quando 
um é motivado por um pagamento monetário em larga escala enquanto seu par visa uma 
viagem ao Havaí como recompensa. Independente, este admite: “ajustar as recompensas às 
preferências individuais pode ser complicado, entretanto também garante que as recompensas 
oferecidas são incentivos mais poderosos para quem os recebe” (LAWLER, 2000, p. 150, 
tradução nossa) 
Para Milkovich e Boudreau (2000), o incentivo traz destaque a individualidade e 
possui um impacto relevante na organização, como afirmam:  
 
Na medida em que a remuneração por mérito baseia-se no desempenho individual, 
sua mensagem traz um destaque à individualidade; os empregados fazem diferença 
para a organização, e esta diferença é valorizada e reconhecida por meio de 
aumentos salariais. Muitos executivos acreditam que a remuneração por mérito se 
encaixa em um sistema amplo de recursos humanos que enfatiza a meritocracia 
como base para a tomada de decisões sobre pagamentos e promoções. 
(MILKOVICH; BOUDREAU; 2000, p. 415) 
 
Bohlander e Snell (2009) trazem de que antes de se avaliar o desempenho, deve-se 
definir quais os padrões de desempenho aos quais o colaborador estará sujeito, e isso deve ser 
claramente passado e explicitado. 
Segundo Milkovich e Boudreau (2000), existem três condições para que a 




a) O indivíduo precisa ter sob controle todas as condições para alcançar as metas 
propostas. 
b) A remuneração precisa estar diretamente relacionada com o alcance dos objetivos 
propostos. 
c) O retorno precisa justificar o esforço necessário para atingir as metas propostas. 
 
 Portanto para se estabelecer uma política de incentivos, deve-se mensurar 
adequadamente o desempenho. Segundo Araujo e Garcia (2009), avaliar o desempenho já 
existe no Brasil há mais de 50 anos e parte de uma simples metodologia. Baseia-se no fato de 
que pessoas com resultados medíocres não podem possuir remunerações iguais ou superiores 
às pessoas que destacam-se. Mesmo realizando avaliações de resultado entre pares, o foco 
deve ser sempre a estratégia da organização como um todo e não apenas na unidade de 
trabalho. Independente do quesito de justiça, a avaliação deve relacionar entre as várias 
unidades da empresa. 
 Como elucida Lawler (2000), dois grandes problemas abordam negativamente os 
programas de incentivos e são eles: cálculo da performance individual e sua mensuração; e o 
que o autor denomina em “pay delivery”, que consiste na frequência e tempo de duração da 
meta em si, o que causa algumas inconsistências no plano, como por exemplo se for anual, o 
trabalhador que possui uma renda baixa, um cargo mais simples na hierarquia fica o ano 
inteiro recebendo apenas o salário, que às vezes não é o suficiente para a sua subsistência; 
enquanto o trabalhador de ponta, receberá o ano inteiro bem e essa meta pode não ser um 
diferencial para ele no final do exercício. 
 Os padrões de desempenho elucidados por Bohlander e Snell (2009) remetem a: (1) 
relevância estratégica, diz respeito à relevância dessa mensuração do desempenho dentro da 
estratégia da empresa; (2) deficiência de critério. a falta de uma definição sobre quais os 
critérios para a avaliação do funcionário dentro das metas propostas; (3) contaminação de 
critério, da mesma maneira que os critérios podem ser deficientes, eles podem estar 
contaminados, ou seja, os padrões sob os quais os funcionários estão sujeitos, como estrutura, 
local de trabalho e outros fatores internos devem ser similares para que haja a competição 
saudável; (4) confiabilidade, diz respeito à estabilidade e a sua consistência da avaliação, 
quando subjetiva. 
Wood e Picarelli (1999) a remuneração variável de curto prazo caracteriza-se por um 
incentivo garantido por meio do alcance de metas e resultados dentro de um período 
específico, que é restringido a um ano fiscal. “Pode assumir a forma de comissionamento para 
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área de vendas, bônus executivo, programas ou planos de participação nos lucros e/ou nos 
resultados, incentivos por aumento de habilidades ou conhecimentos” (WOOD; PICARELLI, 
1999, p.103). 
Segundo Ribeiro (2005) o comissionamento sobre vendas, normalmente empregado 
para funcionários relacionados à área de vendas, promove um estímulo extra à equipe, o que 
sugere um esforço extra para o atingimento de metas especiais. Como contraponto pode 
impactar negativamente os funcionários de outros setores, que participam do resultado mas 
não são contemplados com um bônus extra. Ainda salienta-se que para o atingimento dessas 
meta num determinado mês, o vendedor tenha sugerido ao cliente uma compra de estoque 
exagerado, que pode impactar negativamente nas vendas dos meses seguintes. 
 No caso da remuneração variável de longo prazo, Wood e Picarelli (1999, p. 105) 
salientam que é “um incentivo relacionado ao atingimento de objetivos que garantam a 
perenidade do negócio, a valorização da empresa e a retenção de profissionais. Pode assumir a 
forma de bônus com pagamentos de longo prazo e participação acionária”. 
 
O bônus da remuneração variável de curto prazo diferencia-se do de longo prazo por 
seu conjunto de indicadores, os quais traduzem objetivos corporativos com prazos 
que vão além do ano fiscal (mais de um ano), bem como por formas de pagamentos 
com prazos superiores a um ano ou sob forma de depósito na conta de previdência 
complementar do profissional (WOOD; PICARELLI, 1999, p. 105) 
 
 A tendência das empresas, conforme Paschoal (2001) é oferecer um salário fixo 
abaixo da média do mercado com o intuito de complementar o salário dos seus funcionários 
com políticas de incentivos, contanto que as metas também sejam superiores. Essa parte 
variável pode estar vinculada aos salários ou independente deste, no caso uma política mista, 
em que uma parcela seja vinculada ao salário do funcionário e outra igualitária entre os 
participantes deste.  
Os planos de incentivos se mostram eficientes, segundo Milkovich e Boudreau (2000), 
podendo chegar a 30% de aumento de produtividade. Entretanto os incentivos individuais 
muitas vezes perdem espaço para os planos baseados em equipes, uma vez que conflitos 
existem entre colegas de trabalho para o atingimento de metas, o que prejudica o desempenho 
da empresa. Portanto mesmo tendo um resultado possivelmente positivo, poucas vezes todos 
os requisitos exigidos pelas teorias comportamentais são atendidas por ser muito complexo o 







 A seguir apresentam-se os métodos utilizados para a elaboração do presente trabalho.  
 
3.1 MÉTODOS DE ESTUDO 
 
 O presente projeto consiste em um caso aplicado na empresa Construcon, um estudo 
de caso nesta. Para isso, deve-se classificar inicialmente o que são métodos, que segundo 
Zanella (2006, p. 21) é “método é um procedimento, ou melhor, um conjunto de 
procedimentos necessários para alcançar os fins de uma investigação. É o procedimento geral. 
É o caminho percorrido em uma investigação”. 
 Como abordado, metodologia de pesquisa possui a obrigação de identificar e analisar 
os conceitos e recursos metodológicos, assim como evidenciar suas limitações e expor seus 
pressupostos e consequências na sua utilização. (VERA. 1974, p. 7) 
 Já pesquisa possui por finalidade “conhecer e explicar os fenômenos que ocorrem no 
mundo. Por isso a pesquisa sempre tem uma interrogação, com uma grande pergunta para 
estimular o seu início” (ZANELLA. 2006, p. 29) 
 Este projeto caracteriza-se como qualitativo e quantitativo. Como qualitativo, pois 
“preocupa-se em conhecer a realidade segundo a perspectiva dos sujeitos participantes da 
pesquisa, sem medir ou utilizar elementos estatísticos para análise de dados” (ZANELLA. 
2006, p. 107). Objetiva-se o inquietar para reconhecer a realidade segundo o ponto de vista do 
gestor, de maneira subjetiva, buscando entender a situação organizacional por meio da visão 
da diretoria da empresa, uma vez que deve-se analisar também por esta ótica. 
 Já no caso do quantitativo, pois, como afirma Zanella (2006), o método quantitativo se 
preocupa com a representatividade dos números dentro da pesquisa, por meio de uma 
metrificação dos dados de maneira objetiva. Tem por objetivo generalizar os dados obtidos, 
sejam eles a respeito de população, analisando apenas uma pequena amostra dessa. Isso 
ocorre pois busca-se visualizar o lado do colaborador, ao se questionar estes sobre as diversas 
condições da organização. 
O trabalho possui um caráter qualitativo ao investigar de maneira subjetiva, analisando 
o discurso do gestor, com uma entrevista e sem métodos estatístico, apenas conhecendo a 
realidade segundo o entrevistado, o diretor da empresa. Essa seção do trabalho buscará, 
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portanto, entender a situação da organização pela ótica da diretoria da empresa e o porquê das 
atuais práticas terem sido implantadas, a situação em que as decisões foram tomadas naquele 
momento. 
A pesquisa se caracteriza como aplicada, pois, segundo Zanella (2006), a pesquisa 
aplicada visa solucionar problemas humanos, entender e saber como lidar com algum 
problema ou situação. Trujillo Ferrari (1982, p. 171) ainda afirma que “não obstante a 
finalidade prática da pesquisa, ela pode contribuir teoricamente com novos fatos para o 
planejamento de novas pesquisas ou mesmo para compreensão teórica de certos setores do 
conhecimento”.  
 Zanella (2006) ainda salienta que deve-se lembrar que a pesquisa aplicada possui um 
referencial teórico como base para analisar a situação estudada. Essa realidade pode variar em 
tipo de organização, tipo de serviço e quantidade de pessoas, sendo indivíduo em sí ou um 
grupo de pessoas. 
 Em tipo de pesquisa, este caracteriza-se por descritiva, pois “procura conhecer a 
realidade estudada, suas características, seus problemas.” (ZANELLA. 2006, p. 31). Também 
busca “descrever com exatidão os fatos e fenômenos de uma determinada realidade” 
(TRIVIÑOS, 1987, p. 100). Tendo isso em vista, busca descrever a real situação da empresa, 
conforme a análise dos dados obtidos e elucidar os problemas e características. Ao 
entrevistar-se o gestor da organização, conhece-se o cenário em que encontra-se a organização 
e busca-se descrever isso neste. 
 No caso de uma pesquisa descritiva, esta, ao contrário da pesquisa exploratória, possui 
caráter confirmatório, ou seja, busca testar e confirmar hipóteses. (HAIR JR et al., 2005) 
  
3.2 SUJEITOS DE PESQUISA 
 
 Quanto aos sujeitos da pesquisa, observa-se a necessidade de interpelar os gestores da 
empresa, vendedores e motoristas com o cunho de identificação das variáveis necessárias à 







Quadro 4 - Sujeitos da pesquisa 
 
FONTE - Elaborado pelo autor 
  
Neste quadro observa-se quais objetivos são atingidos por quais sujeitos dentro da 
pesquisa. Tendo isso em vista, elucida-se a necessidade de ferramentas, como é descrito a 
seguir. 
 Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos conforme a possibilidade do acesso às 
informações necessárias. No caso do objetivo (a), a diretoria da empresa (o gestor da 
organização; uma pessoa) que é capaz de possuir informações referentes ao horizonte 
estratégico e também os interesses em elaborar o presente plano. Quanto ao (b), cabe aos 
funcionários (14 vendedores e 14 motoristas, o total de colaboradores nos dois cargos 
analisados, portanto a população total) que são impactados pelo projeto saber as suas 
necessidades e interesses quanto ao emprego. Referente ao item (c), os gestores possuem uma 
maior perícia no mercado em que estão inseridos, possuindo informações referentes à outras 
instituições de diversas maneiras. Cabe a todos os envolvidos, sejam empregados e gestores 
destacar os pontos positivos da atual política de recompensas, seja do ponto de vista do 
trabalhador ou da instituição. 
 Do total de 28 funcionários nos dois cargos, 2 vendedores estavam de férias, 1 
motorista estava de férias no dia da aplicação; e um motorista não estava na empresa pois 
havia saído para uma entrega e não havia retornado até o término da aplicação dos 
questionários. 




No caso da parte quantitativa, caracteriza-se por tal devido à necessidade de se aplicar 
questionário com a população total de vendedores e motoristas (28 ao total), sendo a sua 
análise por meio de métodos estatísticos, como moda, média, amostragem e população total. 
 
Quadro 5 - Coleta de dados 
 
FONTE: Elaborado pelo autor. 
 
Com caráter descritivo, entrevistou-se o gestor da organização, que segundo Lakatos e 
Marconi (1990), é o encontro de dois indivíduos com o intuito de que um desses obtenha 
informações sobre o assunto.  
 A entrevista ocorreu de maneira semiestruturada com o gestor da empresa, pois “segue 
um roteiro estipulado pelo entrevistador, mas sem prender rigidamente à sequência das 
perguntas. A conversa segue conforme os depoimentos do entrevistado, sem obedecer 
rigidamente ao roteiro de entrevista” (ZANELLA. 2006, p. 126)  
  
Quadro 6 – Categorização das perguntas da entrevista 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
 A entrevista foi elaborada em formato semiestruturado, onde dividiu-se em categorias 
de perguntas, como ilustrado no quadro acima, nas quais relacionam-se com a situação da 
Categorização segundo a fundamentação teórica Questões
Perfil socioeconômico do funcionário 1 a 4
Política de incentivos 5 a 10
Benefícios praticados e solicitados 11 a 15
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empresa em recompensas atuais da pergunta 1 à 4, onde abordou-se também o contexto social 
em que o funcionário está inserido; da pergunta 5 à 10 abordou-se os incentivos praticados, 
aceitação e conceituação disso pelo gestor; enquanto as restantes relacionam-se à benefícios 
praticados e solicitados dentro da empresa.  
Além da coleta por entrevista, foi realizada uma análise documental, nos quais foram 
analisados: folhas de pagamento, benefícios e incentivos que a empresa oferece através de 
recibos e contratos, que segundo Zanella (2006, p. 129): 
 
Também chamada de pesquisa documental, envolve a investigação em documentos 
internos (da organização) ou externos (governamentais, de organizações não-
governamentais, instituições de pesquisa, dentre outras). É uma técnica utilizada 
tanto em pesquisa quantitativa como em qualitativa (ZANELLA. 2006, p. 129), 
 
Esta análise teve o propósito de se visualizar o salário final dos colaboradores da 
organização, as políticas formais e informais, assim como a comunicação interna, além de 
uma análise do meio em que a empresa está inserida. 
Com baixo custo de utilização, essa análise visa gerar um cenário em que a 
organização se encontra no mercado em relação às outras e uma visão externa possivelmente 
mais crítica que a do gestor em entrevista. 
 Por fim, foi utilizado o método de questionário, os quais estão disponíveis nos 
apêndices A e B, com os sujeitos acima determinados, aplicado de forma individual e de sem 
a necessidade de identificação do respondente. O questionário foi elaborado de maneira 
objetiva e com perguntas abertas, tendo em vista que buscou-se colocar o respondente em 
situações específicas para as respostas. Também foi realizado um pré-teste para a aferição das 
perguntas e respostas com um colaborador que é o auxiliar de expedição, para o caso do 
questionário dos motoristas e com o gerente para o caso dos vendedores, onde verificou-se a 
necessidade de alteração de algumas escalas, que: 
 
É constituído por uma série ordenada de perguntas que coleta informações 
descritivas (perfil socioeconômico, como renda, idade, escolaridade, profissão e 
outras), comportamentais (padrão de consumo, de comportamento social, 
econômico, pessoal, dentre outros) e preferenciais (opinião e avaliação de alguma 
condição ou circunstância) (ZANELLA, Liane. 2006, p. 117) 
  




3.4 ANÁLISE DE DADOS 
 
 Após a coleta dos dados, seja de maneira quantitativa ou qualitativa, o investigador 
deve analisar estes com base em alguma técnica, diferindo essa se os dados forem 
quantitativos ou qualitativos. 
 
Depois que os dados foram coletados e antes de serem analisados, o pesquisador 
deve examiná-los para certificar-se de sua validade. Respostas em branco, chamadas 
de dados faltantes, devem ser tratadas de alguma forma. Se as questões foram pré-
codificadas, elas poderão simplesmente ser colocadas no banco de dados. Se não 
foram, então um sistema deve ser desenvolvido para que possam ingressar no banco 
de dados. As tarefas geralmente envolvidas nesse processo constituem a edição de 
dados, que pode englobar a falta, a codificação, a transformação e a entrada dos 
dados (HAIR JR et al. 2005, p. 257) 
 
 Portanto deve-se analisar de maneira independente os casos. A partir do modelo de 
dados faltantes, optou-se, com base em Hair Jr et al (2005), por duas abordagens: caso a 
coleta de dados via questionário obtiver um número pouco representativo de respostas em 
branco, essas são removidas; caso esse número seja muito representativa dentro da população 
ou da amostra, esses valores são substituídos pela média obtida no restante. Entretanto como o 
questionário foi aplicado pelo pesquisador, com isso quaisquer dúvidas foram esclarecidas na 
aplicação, e as perguntas abertas eram opcionais e subjetivas, não obteve-se dados 
considerados faltantes. 
 Para a codificação dos dados, será estipulada uma escala de 4 a 1, respectivamente 
com a congruência para concorda (4) até discorda (1). Afirma Hair Jr et al (2005) que os 
valores intermediários (2,3) serão proporcionais respectivamente pela proximidade aos 
extremos 4 e 1. 
 Quanto à análise do questionário, Hair Jr et (2005) concluem que muitas vezes o 
investigador aborda uma única variável para análise, entretanto pode ser necessária uma 
análise multifocal, o que pode ser resolvido ao se montar um gráfico com distribuição de 
frequência, o que gera uma visibilidade ao investigador para a análise. 
 
As distribuições de frequência têm muitos usos na pesquisa em administração. As 
distribuições de frequência são utilizadas para descrever as respostas de uma 
determinada variável, mostrando as contagens e porcentagens antes e depois do 
ajuste para ausência de respostas (dados faltantes). Uma distribuição de frequência 
pode ser empregada para desempenhar uma verificação “visual” dos dados e 
facilmente determinar a quantidade de ausência de respostas, se houver.[...] O 
pesquisador também pode examinar os dados para cada variável para ver se há 
pontos extremos - casos com valores extremos podem distorcer o quadro geral. 





 Diante do exposto, observa-se que os dados qualitativos foram ponderados conforme a 
análise do discurso e da realidade em que a empresa está inserida, onde comparou-se este com 
os dados quantitativos resultantes de uma aplicação de questionário com a população total 
como amostra, onde numa análise multifocal obteve-se os resultados da pesquisa. 
 Portanto viu-se as possibilidades que foram utilizadas na pesquisa, com as possíveis 
abordagens nas mais diversas situações pertinentes no caso da análise de dados. 
 
3.5 LIMITAÇÕES DE ESTUDO 
 
 O presente estudo limitou-se em tempo à data de 10 de junho de 2017, restringindo-se 
aos sujeitos da pesquisa e objetivos determinados, respeitando os limites impostos nas seções 
anteriores, assim como a metodologia de pesquisa estipulada. O estudo engloba os cargos de 
Vendedor e Motorista, tais como a elaboração do plano com proposições para ambos. 
 Durante a aplicação dos questionários, 4 colaboradores não puderam responder estes, 
uma vez que 3 encontravam-se em férias e 1 não estava na empresa quando ocorreu a 














4.  ESTUDO DE CASO 
 
 Neste será apresentado o estudo de caso realizado, segregado por seções como a 
apresentação da empresa analisada, a forma de coleta de dados, a análise do mercado e as 
proposições. 
 
4.1 APRESENTAÇÃO DA EMPRESA  
 
 Como previamente e brevemente apresentado, a Construcon Materiais de Construção 
LTDA é uma empresa de responsabilidade limitada, situada em Blumenau, Santa Catarina, e 
presidida por dois sócios, o Sr. João Wolfgang Rausch, que também é o gestor da empresa, 
um dos sujeitos da pesquisa; e a Sra. Lair Eni de Castilho Rausch.  
Fundada em 1995, a empresa atua no ramo de varejo de materiais de construção na 
cidade, atendendo consumidor final e também construtoras e empreiteiras com 3 lojas na 
cidade. Cada loja possui a sua equipe de vendas e reposição de mercadoria dentro da loja, 
entretanto o setor administrativo e de compras permanece instalado na matriz da empresa. O 
setor logístico, que é abordado no caso, fica situado na filial denominada “Loja 3”, de onde, 
por uma questão estratégica de localização e disponibilidade de espaço, saem todas as 
entregas para os clientes da empresa. 
 Conta com 62 funcionários, sendo divididos em 14 vendedores, 14 motoristas (estes os 
quais serão analisados), 9 auxiliares de entrega, 5 funcionários do setor administrativo, 3 
gerentes de loja, 3 serventes de limpeza, 1 mecânico, 1 gerente de compras, 1 repositor, 3 
auxiliares de depósito, 5 encarregados de expedição, 1 caixa e 2 diretores da empresa. Todos 
com carteira assinada conforme as normas da CLT.  
 Os diferenciais da empresa, entrega rápida, preço competitivo e atendimento 
personalizado, estão diretamente relacionados ao core business dessa, portanto uma empresa 
de varejo de materiais de construção, depende diretamente da sua equipe de vendas e 
logística, ou seja, diretamente os cargos analisados neste, uma vez que trata-se de preços 
competitivos aliados à uma entrega rápida e atendimento de qualidade, os quais são atributos 
dos vendedores e motoristas prioritariamente. Tendo isso em vista, cabe-se ressaltar que a 
satisfação destes funcionários com o seu sistema compensatório é imprescindível para a 




4.2 POLÍTICA DE RECOMPENSAS ATUAL 
 
Resgatando a fundamentação teórica, a política de recompensas é um sistema 
compreendido pela soma do salário direto, o montante pago ao funcionário, denominado 
salário, com o composto de salário indireto, onde considera-se benefícios (legais e 
espontâneos) e incentivo, formando portanto a remuneração total do colaborador. 





A média salarial (montante fixo) no caso dos vendedores é de R$ 2000,00, sendo o 
valor mínimo R$ 1286,00 no caso de um funcionário que está há 1 ano na empresa, com 2 
anos de experiência de mercado (uma vez que este pode ter a experiência em outras 
empresas), o que segundo o gestor justifica o salário deste. O maior é de R$ 3010,00 para um 
vendedor com 12 anos de empresa.  
 Auxílio alimentação 
Além do salário a empresa fornece um benefício espontâneo que é o Auxílio Refeição. 
Essa prática já existe há 18 anos. É igual para todos os colaboradores dentro da organização, 
inclusive os dois cargos analisados (vendedor e motorista). Este benefício é distribuído 
juntamente com o pagamento do salário todo quinto dia útil do mês. É comunicado 
abertamente dentro da empresa e principalmente quando contrata-se um novo funcionário, 
trazendo a este a informação do benefício, neste ato é informado o valor (R$300,00) e como 
funciona.  
O colaborador recebe o auxílio refeição em um cartão de cooperativa, o que facilita ao 
funcionário a seguinte situação: ele pode comprar em qualquer instituição de refeição - que 
aceite o cartão, não é feita uma restrição pela organização -; entretanto o gestor afirma que ele 
é utilizado predominantemente para o colaborador fazer as compras de mercado para sua casa, 
uma vez que a empresa, nas suas três sedes fornece cozinha totalmente equipada, com micro-
ondas, geladeira, fogão e televisão. Com isso, o gestor acredita que é um benefício muito útil 
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dentro da empresa, uma vez que ele concede o benefício sem restringir para alimentação nos 
intervalos operacionais, o que sugere aos colaboradores que tragam suas refeições de casa, 
armazenem em local adequado, aqueçam e possuam local ideal para consumi-las. Essa prática 
é realizada por grande parte da empresa, segundo o gestor ainda, raros são os casos em que os 
funcionários não usufruem dessa, geralmente pois residem próximo ao trabalho e possuem a 
capacidade de fazer o horário de almoço em casa. Apenas 2 ou 3 colaboradores, segundo o 
gestor, costumam almoçar em restaurantes nas proximidades, estes em cargos administrativos 
e de gerência. Este consiste num benefício, portanto, espontâneo, que a empresa não possui 
exigência legal para concedê-lo, e paga à toda a organização, sem diferença entre cargos e 
níveis hierárquicos.  
A oferta de um auxílio refeição, além de fornecer um local apropriado para o horário 
de almoço, enquadra-se como um benefício espontâneo que satisfaz o funcionário, pois como 
elucidado, ao colaborador utilizar esse valor em compras de mercado, ele está deixando de 
gastar o seu salário fixo, o que, por se tratar de um gasto inevitável, é compensado como se 
fosse um complemento salarial em dinheiro. 
Outro benefício universal dentro do contexto organizacional é uma prática de “cota 
por filial”, como denomina a organização. Consiste num valor fixado para cada mês - que leva 
em consideração o histórico, os custos fixos da organização, a situação de mercado e é 
elaborada pelo gestor da empresa - no qual a filial que atinge o faturamento pré-fixado recebe 
uma bonificação extra em dinheiro, definido em R$ 100,00 para motorista; R$ 50,00 para 
auxiliar de motorista; R$500,00 para o gerente, o vendedor possui uma base de cálculo 
diferente que é elucidada a seguir, também paga junto com o pagamento do salário e auxílio 
previamente elucidados. Cada equipe, que é segregada por Loja 1, Loja 2 e Loja 3 – a divisão 
por loja é definida no momento em que o funcionário é contratado, e caso haja alguma 
necessidade de transferência entre lojas, há a devida conversa entre o colaborador e o seu 
gerente, onde é elucidado o motivo e a necessidade disso- visa atingir o seu faturamento 
mensal e ganha a recompensa se a sua empresa atingir tal faturamento. A recompensa engloba 
todos os funcionários daquela filial, haja vista que esses são divididos por sede de acordo com 
a necessidade da organização. Salienta-se ainda que os funcionários são contratados já com a 
definição de qual sede da empresa esses trabalharão e com a devida especificação na Carteira 
de Trabalho. Existe uma regra condicional para o recebimento desse valor: é levado em 
consideração a assiduidade, portanto para o recebimento do prêmio referente à cota da 
empresa, o funcionário não pode ter faltado no mês em questão, independente se apresentar 
atestado (salva exceção casos de óbitos em parentes de primeiro grau). 
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Com base neste mesmo critério, o faturamento, a empresa disponibiliza para o cargo 
de vendedor, um plano individualizado. Operacionaliza-se da seguinte maneira: após o gestor 
definir o valor de faturamento que cada loja deve atingir (com base nos critérios de: 
faturamento no mesmo período no ano anterior, situação do mercado, quantidade de dias úteis 
e alguma promoção ou situação da loja referida), o gerente de loja deve alocar este 
faturamento entre seus vendedores, realizando uma “divisão de tarefas”, com o intuito de 
elaborar metas individuais. O gerente de loja, superior hierárquico direto dos vendedores 
realiza a definição dos montantes para cada um levando em conta o tempo de empresa, o 
faturamento nos meses anteriores de cada um, a experiência de mercado e a carta de clientes 
que este possui. Até então já houve premiação extra de brindes, o gestor identificou uma ação 
que já foi realizada: o vendedor que possuísse o maior faturamento naquele ano ganharia uma 
moto. Essa ação contou com um evento ao final de ano para a divulgação do resultado e foi 
recebida com muitos elogios. 
O gerente visa alocar o valor a ser faturado individualmente de acordo com a 
capacidade de venda de cada vendedor, pois, uma vez que ele transfere um determinado 
montante de um vendedor para outro erroneamente, ele além de diminuir a meta de um, ele 
consequentemente sobrecarrega outro. Cabe-se ressaltar que a meta visa propor um valor 
desafiante ao vendedor, estimulando esse a atingir um resultado superior ao que costuma 
possuir. 
Além destes sistemas de recompensa, a empresa possui a política de comissionamento, 
que trata-se de um programa de incentivo, o qual funciona da seguinte maneira: o vendedor 
possui um salário base fixo, como já elucidado, é definida uma % de comissionamento do 
vendedor, que varia de 1% a 4% de acordo com o produto vendido - esta variação existe pois 
a empresa trabalha com uma grande variedade de commodities, essas que possuem uma 
margem muito baixa, que chega a ser 0%, entretanto são essenciais para o ramo, como 
cimento - ; portanto o vendedor começa a receber o comissionamento a partir do momento 
que essa porcentagem ultrapassar o valor pré-definido de salário fixo. Ou seja, o salário do 
vendedor é de R$ 1500,00, ele começará a receber a remuneração variável a partir do 
momento que o seu faturamento individual fornecer uma comissão de R$ 1501,00, até este 
momento ele possui apenas o seu salário base. 
A seguir observa-se um quadro onde abrevia-se a explicação dada até o momento 





Quadro 7 – Práticas de recompensas da Construcon 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
Dentro da empresa, o gestor afirma que nem todos os colaboradores buscam atingir os 
patamares mais altos de remuneração variável, sendo que apenas uma pequena quantidade, 
estimado em  15% que costuma atingir a remuneração variável de comissionamento. Isto 
ocorre na organização, segundo o Sr. João, pois grande parte dos vendedores está satisfeito 
com o seu valor fixo de salário, que serve para a sua subsistência e fica na sua zona de 
conforto. Os vendedores que atingem o comissionamento variável chegam comumente a 
possuir o dobro do salário total no final do mês que os outros, sendo quase sempre os mesmos 
que atingem esse patamar salarial. Essas informações, segundo ele, chegam à diretoria por 
meio dos vendedores que possuem os melhores resultados, que comentam com certa 
frustração que seus pares não possuem essa “vontade de ganhar dinheiro”. A empresa não 
possui uma política de estímulo específica que vise incentivar aqueles que não atingem os 
padrões de remuneração mais altos. Apenas divulga-se internamente um acompanhamento 
diário de faturamento, portanto todos os vendedores sabem os seus resultados e os dos seus 
pares. Essa divulgação é feita por meio de um quadro, o qual é alimentado diariamente pelo 
gerente da loja e fica localizado na sua sala. 
A empresa trabalha com um Mark Up médio de 40%, ou seja, a sua margem de 
contribuição direta, sem considerar as despesas que são inerentes à venda, portanto numa 
análise crua, cada R$ 100,00 de produto vendido, resulta em um retorno operacional bruto de 
R$ 40,00. Com esse número, observa-se que com um comissionamento, esses R$ 100,00 
resultariam em no máximo R$ 4,00 de comissão (esse número varia de acordo com o 
segmento do produto vendido, como demonstrado anteriormente) extra ao vendedor, portanto 
sobra à empresa um retorno de R$ 36,00. Mesmo que o emprego de apenas 4% de 
comissionamento de vendas não seja algo tão impactante, o valor representa 10% da margem 
de lucro operacional bruto da organização. Esse número, numa análise simples de preço de 
venda versus preço de custo e comissionamento traz a seguinte resposta: um vendedor que 
atinja um salário de R$ 2000,00 reais, possuindo uma média de 2,5% de comissionamento, 
Salário Fixo
Auxílio ou Vale 
Refeição





1,00 % material 
bruto
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vai precisar gerar um faturamento de R$ 80.000,00, e trazendo portanto um lucro operacional 
bruto de R$ 48.000,00 à empresa, descontando ainda posteriormente R$ 2000,00 de comissão. 
Para os cargos relacionados a vendas, o gestor corrobora de que a concorrência não 
possui práticas muito distintas, em exceção às grandes redes, estas possuem um sistema 
peculiar de remuneração: essas empresas possuem uma premiação extra aos funcionários que 
venderem um valor pré-definido de tal produto em específico, mas a remuneração não é paga 
pela empresa que contrata o vendedor, mas sim pela fornecedora do produto à organização, 
portanto um terceiro na relação funcionário versus organização. Acontece muito com 
empresas que fornecem cerâmica e pisos para as grandes redes, denominadas Home center. 
Para exemplificar, uma fornecedora qualquer, estabelece o prêmio de determinado valor para 
o vendedor que conseguir faturar uma determinada quantidade de metros quadrados do seu 
piso. 
O Sr. João traz essa informação sem uma opinião formada sobre o assunto, não 
sabendo se é uma prática correta ou não. Isso se deve à alguns fatores, segundo esse: o 
funcionário procura vender um produto em específico e não objetiva vender o que é melhor 
pra empresa, mas sim para a fornecedora do produto. Entretanto reconhece que essa prática 
pode motivar o funcionário a trabalhar melhor e mais.  
A Construcon nunca teve essa prática como comum, mas já a realizou. Recentemente 
fez uma ação específica com um produto que possui apenas um fornecedor dentro da 
organização e sem concorrentes internos, que é uma commodity, o cimento. Houve êxito na 
organização com essa ação. No caso houveram duas premiações: uma para os vendedores que 
mais vendessem o produto especificado (primeiro colocado R$ 300,00, o segundo colocado 
R$ 200,00, o terceiro colocado recebe R$ 150,00, R$ 100,00 para o quarto, R$ 50,00 para o 
quinto, R$ 30,00 para o sexto e R$ 20,00 para o sétimo); e outra para o gerente da loja que 
mais vendesse o produto R$ 200,00.  
Segundo o gestor, houve um engajamento de cerca de 50% dos vendedores da loja, 
onde foi muito bem recebido e viram neste uma oportunidade financeira extra, entretanto não 
com todos os vendedores, o que seria o ideal. A comunicação interna ocorreu por meio dos 
gerentes de loja para os vendedores da sua filial por meio de uma reunião, onde esclareceu-se 
como seria realizado o cálculo e como se daria a premiação. 
Do ponto de vista da organização, houve o sucesso pois o produto em que incentivou-
se a venda possuiu um acréscimo de 35,27 % nas vendas em relação ao mês anterior, sem 
nenhum investimento extra em divulgação nem alguma promoção que interferisse no valor de 
venda. Em dezembro de 2016, a empresa vendeu R$ 142.441,27 desse produto, enquanto em 
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janeiro de 2017, mês em que a ação de vendas foi realizada, a empresa faturou R$ 192.689,36, 
o que mostra um crescimento significativo, com um custo total de R$ 1050,00, relativo aos 
prêmios distribuídos, e que foi custeado pela própria fornecedora do produto, pertencente ao 
grupo Votorantim. 
Como considera-se uma ação bem sucedida, observa-se nesta uma grande 
oportunidade de incremento salarial na guia de incentivos, além de não ser um valor que é 
desembolsado pela organização e sim pelo seu fornecedor, não impactando então em recursos 
despendidos nem com incrementos legais no seu salário. 
Para a análise da concorrência e a estratégia adotada para conseguir as informações foi 
entrevistando ex-funcionários dessas organizações. Para a Concorrente 1, entrevistou-se um 
funcionário recente contratado pela Construcon para o cargo de gerência de loja, este ocupava 
o mesmo cargo na sua empresa anterior, possuindo assim todas as informações necessárias e 
concordando em disponibilizá-las para a elaboração deste trabalho. Para a Concorrente 2, 
entrevistou-se também um ex-funcionário, no caso é um vendedor também contratado pela 
Construcon e oriundo da empresa denominada Concorrente 2. Este funcionário também 
concordou em disponibilizar todas as informações necessárias, e as possuía conforme foi 
contratado naquela empresa, demonstrando, portanto, qual o regime e política salarial 
adotada. No caso da Concorrente 3, segue uma situação similar ao da Concorrente 2, onde um 
vendedor da concorrência foi contratado pela Construcon e concordou em compartilhar as 
informações sobre o seu regime contratual naquela. Os 3 sujeitos apenas concordaram em 
compartilhar as informações com a segurança de que o seus nomes seriam mantidos em sigilo, 
assim como os da empresa. 
A concorrência possui um modelo de remuneração, no que diz respeito ao 
comissionamento parecido. Os vendedores são comissionados e possuem o piso salarial de 
R$1286,00, regido pela convenção coletiva do trabalho. As comissões são também, como 
ocorre na Construcon, variadas por tipo de produto vendido: 0,60% sobre o material bruto; 
1,50% sobre Ar-Condicionado; 2,00% sobre material geral da loja; 3,00% sobre pisos e 
acabamentos, produtos do show room; 4,00% de comissionamento sobre produtos que estão 
fora de linha.  
Pode-se observar que a proposta de comissionamento sobe conforme são maiores as 
margens de lucro da organização, estimulando os vendedores à vender os produtos que mais 
agregam lucro para a organização e desta forma remunera melhor os funcionários. Caso o 




Essa prática é muito semelhante ao praticado na organização, com uma proposta de 
comissionamento variável, no qual a variável é o tipo de produto vendido, entretanto na 
Construcon são praticadas as seguintes margens: 1,00% para faturamento sobre produtos de 
material bruto; 2,00% para materiais diversos; 4,00% para pisos (exceto os pisos comerciais, 
de menor valor agregado) e acabamentos. 
A seguir observa-se portanto a comparação das recompensas praticadas na Construcon 
com as recompensas praticadas em 3 concorrentes na cidade de Blumenau. A análise ocorre 
de maneira evolutiva, ao se analisar um critério por vez e ao final uma junção das 
recompensas totais da empresa. 
 As concorrentes 1 e 2 representam 2 home centers de grande porte com muita 
representatividade no mercado do sul do Brasil, enquanto a concorrente 3 refere-se à uma loja 
da cidade de Blumenau se sem filiais, num porte um pouco inferior à Construcon. 
Para tal, observou-se portanto, inicialmente, o contexto de salário direto, englobando-
se então apenas o salário fixo para o comparativo inicial 
 
Quadro 8 – Comparativo de salário fixo entre concorrentes 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
Neste quadro analisa-se então como as quatro empresas praticam a base do salário do 
colaborador. As concorrentes 1 e 2 são empresas muito similares no seu modelo de negócio: 
tratam-se de empresas de grande porte no mercado e com um foco voltado ao Home Center, 
com show rooms de grande expressão e “megalojas”, além disso pôde ser visto que elas 
praticam políticas salariais similares também. Os salários praticados representa o piso salarial 
estipulado pela convenção coletiva, de R$ 1286,00. Em ambas, o vendedor é 100% 
comissionado, ou seja, o seu salário é formado pelo Faturamento vezes a Margem de 
comissão praticada, entretanto caso não atinja o valor do pisto (R$ 1286,00) receberá este. A 
concorrente 3 pratica uma política diferente, aonde o seu salário é de R$ 920,00 e ainda 
acrescido da comissão, não sendo o salário sobreposto pela comissão, mas sim agregado; 
portanto o vendedor além da comissão do Faturamento multiplicado pela Margem da 
comissão praticada recebe o valor de R$ 920,00, independente do comissionamento total. 
Mesmo com essa prática, caso o vendedor não atinja uma comissão de mínima de R$ 366,00 
Construcon Concorrente 1 Concorrente 2 Concorrente 3
Salário Fixo R$ 1.500,00 R$ 1.286,00 R$ 1.286,00 920,00R$                     
comissionado comissionado comissionado + comissão
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[Piso Salarial (R$ 1286,00) – Salário Base (R$ 920,00)] a empresa deve arcar com a diferença 
para manter o piso. Neste contexto a Construcon aparece com um salário fixo de R$1500,00 
também 100% comissionado, ou seja, nos mesmos padrões estabelecidos pelas concorrentes 1 
e 2, entretanto com um superávit de 16,6% sobre os valores daquelas. Este valor segundo a 
empresa, é o que é praticado nas últimas contratações, entretanto possui diversos vendedores, 
com muito tempo de empresa que possuem o salário fixo de R$ 3010,00, enquanto possui 
casos de R$ 1286,00 também para recentes funcionários contratados sem experiência, ou 
muito pouca. 
Essa variação de salário fixo por tempo de empresa e por experiência, que supera 
200% de diferença, dificulta uma análise objetiva dos números, uma vez que nas empresas 1 e 
2, o salário fixo é padronizado em R$ 1286,00, não havendo diferenciação entre novos e 
antigos funcionários. Outro fator, é que o vendedor com um salário fixo de R$ 3010,00 tem 
muito mais dificuldades de atingimento da remuneração variável, o que pode gerar a chamada 
“zona de conforto”, explicitada pelo gestor em entrevista. A concorrente 3 possui o maior 
salário potencial, uma vez que ela possui um salário base que é adicionado ao valor da 
comissão, entretanto essa prática não aparenta ser a tendência do mercado, uma vez que 
dentre quatro, apenas uma o pratica, portanto o modelo adotado pela Construcon e as 
concorrentes 1 e 2 é o mais meritocrático e que mais incentiva o colaborador à busca pelo 
resultado. 
Seguindo a linha de raciocínio de evolução e construção da política de recompensas, é 
elucidado um quadro aonde compara-se as políticas de benefícios entre as 4 empresas 
analisadas. 
 
Quadro 9 – Comparativo de benefícios 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
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Quanto às políticas de benefícios, pode-se observar que as concorrentes 1 e 2 
continuam com um sistema muito semelhante, onde fornecem ao colaborador um valor X por 
dia trabalhado (o que varia entre 22 e 24 dias úteis, considerando-se que essas duas empresas 
abrem em sábados e inclusive alguns domingos); o que no final do mês representa R$240,00 
para uma e R$ 288,00 para outra em média. A concorrente 3 possui uma política diferente, 
onde possui parceria com uma lanchonete próxima à empresa e o funcionário participa com 
R$ 2,00 por almoço, então a empresa subsidiando o montante restante necessário. A 
Construcon segue uma política similar à das concorrentes 1 e 2, onde concede um valor de R$ 
300,00 por mês de auxílio alimentação. A empresa que possui portanto o valor agregado mais 
abaixo na análise é a Concorrente 1, entretanto essa concede uma cesta básica no valor 
estipulado de R$ 35,00 para o funcionário que não pecar em assiduidade no mês, o que 
agregando o valor chegaria a aproximadamente R$ 275,00, 8% abaixo do valor praticado pela 
Construcon. 
 Essa análise abrange o cunho de benefícios praticados, portanto também foram 
observados benefícios espontâneos praticados pelas concorrentes 1 e 2 no que diz respeito a 
planos de saúde e planos odontológicos, práticas não encontradas na Construcon nem na 
Concorrente 3. As duas empresas possuem um subsídio para planos de saúde, algo opcional 
para o funcionário, ou seja, o funcionário opta por requisitar ou não o plano junto à operadora 
parceira da empresa. Neste caso, a Concorrente 1 arca com 50% dos custos envolvidos, 
enquanto a Concorrente 2 com 25% destes. Quanto a planos odontológicos, a Concorrente 1 
não possui nenhum benefício, enquanto a Concorrente 2, da mesma maneira que com planos 
de saúde, custeia 25% plano especificado. 
 Portanto conclui-se que no quesito benefícios, as concorrentes 1 e 2 possuem um 
modelo de remuneração, novamente, muito semelhante, enquanto a Construcon e a 
Concorrente 3 não aborda alguns itens. Entretanto quando observa-se a alimentação, o valor 
disponibilizado pela Construcon é levemente superior às outras. Uma prática que fica 
evidenciada neste quadro e que é abordada pelas 1 e 2, é a de subsídio em planos de saúde e 
odontológico, práticas diferenciadas que agregam valor à política de benefícios destas e que 








Quadro 10 - Comparativo de política de incentivos entre concorrentes 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
Por fim, analisa-se neste quadro a política de incentivos praticada pelas 4 organizações 
para o cargo de vendedor. A principal forma de incentivo nas quatro empresas é um valor que 
agrega o valor do salário fixo e por isso é estipulado em conjunto, uma vez que o 
comissionamento é integral mas a convenção exige um piso, portanto esse piso é o salário 
fixo. As empresas possuem uma porcentagem de comissionamento sobre o valor bruto da 
venda, sem descontar despesas, custos, ou gastos gerais. Portanto se o vendedor faturar R$ 
1000,00 de um produto, ele receberá o valor equivalente à porcentagem praticada pela 
empresa para aquele segmento de produto multiplicado por esse valor da venda. 
As diferentes margens praticadas existem devido à uma grande diferença na margem 
de contribuição dos produtos, por exemplo o material bruto é o segmento com a menor 
margem praticada, na margem de contribuição individual gira em torno de 10%, sem qualquer 
desconto operacional de comissionamento ou logístico. Tendo isso em vista, a margem de 
comissionamento praticada pelas quatro empresas para esse tipo de produto é parecida, onde a 
Construcon utiliza 1,00% de comissão, a Concorrente 1 e a Concorrente 2 utilizam 
respectivamente 0,60% e 0,50%, enquanto a Concorrente 3 pratica 1,50%. Observa-se que os 
números giram em torno de um padrão, sendo a Construcon o meio termo entre eles. 
No segundo segmento analisado, há uma diferenciação de nomenclaturas praticadas 
pelas empresas: a Construcon e as concorrentes 1 e 2 possuem o segmento denominado 
“Materiais Diversos”, entretanto a Concorrente 3 possui apenas 2 segmentos, portanto todos 
os produtos que não se encaixem na faixa de “Material bruto” constitui então esse segmento. 
Na Construcon, utiliza-se a margem de 2,00%, assim como na Concorrente 1, já na 
Construcon Concorrente 1 Concorrente 2 Concorrente 3
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Concorrente 2 o valor é 1,50%; enquanto na Concorrente 3, para todos os outros produtos é 
praticado um comissionamento de 2,50%. 
Para o terceiro segmento analisado, deve-se ressaltar que a Construcon e a 
Concorrente 2 possuem apenas 3 faixas de comissionamento, enquanto concorrentes 1 possui 
5 classificações. Para “Pisos e Acabamentos” as concorrentes 1 e 2 praticam uma margem de 
comissionamento de 3,00%, enquanto a Construcon pratica 4,00%, estando portanto a frente 
nas recompensas praticadas neste segmento, contudo essa exclui desse segmento pisos 
comerciais, que são os pisos que podem possuir algum defeito e possuem um menor valor de 
venda praticado, consequentemente são os pisos mais vendidos, principalmente para grandes 
obras. Esses pisos comerciais, na Construcon, enquadram-se em “Materiais Diversos”, com 
2,00% de comissionamento, estando nesse caso bem aquém das duas concorrentes. 
 A Concorrente 1 possui ainda mais 2 segmentos: “Produtos fora de linha” e “Marca 
própria”; este último é uma peculiaridade desta empresa, portanto não se enquadra na 
Construcon, mas independente disso, pratica 2,50% de margem de comissionamento, muito 
próximo aos 2,00% de materiais diversos; já o primeiro é um caso que merece atenção, haja 
vista que produtos que saem de linha - que são substituídos ou são impactados pela entrância 
de produtos concorrentes ou similares – sofrem grande redução nas vendas e devem possuir 
reajuste de preços, promoções, queimas de estoque ou um foco especial da equipe de vendas 
para serem vendidos, portanto praticar uma margem de comissionamento maior, pode 
estimular financeiramente o vendedor, fazendo-o conceder uma atenção especial neste 
produto, em vez de beneficiar o substituto, sendo então benéfico à organização também. 
 Além do comissionamento, a Construcon possui uma outra forma de incentivo, 
denominada internamente de cota, que consiste numa meta de vendas rateada por filial, e o 
seu atingimento é apurado independentemente por loja, portanto se a matriz atingir o valor 
pré-definido (seu cálculo está elucidado no início do capítulo), todos os funcionários dessa 
loja recebem uma bonificação extra. No caso do vendedor essa bonificação é concedida 
também com base no seu resultado individual, ou seja, no quanto este funcionário faturou. O 
cálculo, como expresso no quadro é o seguinte: considera-se o valor total faturado pelo 
vendedor, individualmente, divide-se por 1,4, subtrai-se deste resultado o valor total faturado 
pelo vendedor e multiplica este quociente por 1%. Esta conta, conclui numa constante de 
0,28572% do valor total faturado. 
 A justificativa desta conta, segundo o gestor, é a seguinte: o 1,4 surge a partir do CMV 
(Custo da Mercadoria Vendida) médio da Construcon, que é 60% na média, ao se dividir o 
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valor da venda por 1,40, está-se considerando o (1-CMV médio = Mark Up), portanto 
bonifica-se o vendedor sobre o Mark Up médio da Construcon.  
 Portanto o cálculo resume-se, objetivamente, em pagar ao vendedor, caso a loja 
alcance o faturamento esperado, aproximadamente 3% sobre o faturamento individual, como 
recompensa extra pelo atingimento de uma meta de grupo, estimulando o trabalho em equipe. 
 O próprio gestor afirmou que o ideal seria o cálculo não sobre uma média do CMV e 
do Mark Up, mas sim considerando-se e aferindo-se o valor efetivo destes dois indicadores 
daquele vendedor no mês em questão, todavia esse cálculo é inviável de ser realizado, 
necessitando-se então de um valor a ser estipulado. A regra de usar a média foi estabelecida 
pelo gestor da organização. 
A seguir observa-se portanto a comparação das recompensas praticadas na Construcon 
com as recompensas praticadas em 3 concorrentes na cidade de Blumenau. As concorrentes 1 
e 2 representam 2 home centers de grande porte com muita representatividade no mercado do 
sul do Brasil, enquanto a concorrente 3 refere-se à uma loja da cidade de Blumenau se sem 
















Quadro 11– Comparativo de salário de vendedores 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
Construcon Concorrente 1 Concorrente 2 Concorrente 3
Salário Fixo R$ 1.500,00 R$ 1.286,00 R$ 1.286,00 920,00R$                     
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Neste quadro observa-se portanto os tipos de salário praticados, os benefícios e 
incentivos em conjunto com a forma com que são propostos e também como ocorrem nas 4 
empresas analisadas, Construcon e 3 concorrentes), desta forma aglutinados, formam o 
modelo de recompensa total atual. 
Analisando o contexto, concluiu-se que a Construcon encontra-se com um salário 
competitivo em relação as outras organizações, partindo de princípios e premissas 
semelhantes. Quanto a salário, procura pagar um salário fixo baixo e estimulando os 
funcionários por meio de incentivos individuais e em grupo que gerem resultados, entretanto 
seu salário base ainda é superior ao praticado nas empresas 1 e 2, que pagam apenas o piso 
pressuposto na Convenção Coletiva do Trabalho, de R$ 1286,00. Desta maneira, as empresas 
forçam ainda mais o colaborador a depender do seu resultado individual, baseado nos 
princípios norteadores da meritocracia. 
No segmento de benefícios, a empresa possui um programa de pagamento de auxílio 
alimentação também semelhantes às organizações 1 e 2, ainda possuindo o diferencial de 
possuir uma cozinha completa e instalada em cada filial, o que possibilita e estimula a prática 
de trazer a refeição pré-pronta de casa, utilizando então os R$ 300,00 alocados e 
disponibilizados em compras de mercado, por exemplo, uma vez que o cartão em que é 
creditado o valor permite isso. Neste quesito, a empresa possui um diferencial competitivo, ao 
permitir ao colaborador a escolha da melhor opção e à que mais lhe convém.  
Quanto às políticas de incentivo, inicialmente o programa de comissionamento não 
traz nenhum fator destoante dentro das quatro organizações analisadas, apenas com diferenças 
básicas nas porcentagens praticadas, contudo a Concorrente 1 formalizou uma nova categoria 
de classificação com uma porcentagem diferenciada e superior, o que visa estimular o 
colaborador a vender um produto classificado como “fora de linha”, ou “ultrapassado”, o que 
tende a ser benéfico e interessante para a organização. Ainda sobre incentivos, a Construcon 
possui um método único e não praticado nas concorrentes analisadas. Além de mensurar e 
premiar os vendedores individualmente, ela recompensa por um desempenho em grupo, e 
mesmo que o cálculo do retorno seja individual e com base no resultado que este colaborador 
trouxe à organização, o propósito é o trabalho em grupo. Como nenhuma outra organização 
possui essa diferenciação, classifica-se então incentivos como um diferencial competitivo, 
entretanto fica a ressalva, que por não ser uma tendência, o seu custo benefício deve ser 
ponderado, podendo ele ser melhor alocado de maneira a incrementar a política de 
comissionamento individual da equipe de vendas.  
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Tendo em vista a análise do composto salarial total da Construcon, conclui-se que 
organização possui a iniciativa de incentivar financeiramente os colaboradores com base nos 
resultados apresentados e bonificar de maneira estratégica estes, entretanto não possui um 
planejamento formal que busque essa estratégia compensatória. 
Para uma análise de um cenário real, fez uma comparação onde foram criados 3 
vendedores fictícios: um destaque em vendas, um vendedor intermediário e um vendedor com 
um resultado abaixo da média. O primeiro vendedor possui um faturamento de R$ 
120.000,00, enquanto o segundo vendedor fatura R$ 52.000,00 e o terceiro fatura R$ 
40.000,00. O primeiro vendedor, no caso da Construcon atinge a sua meta de vendas 
individual, os outros não. Para a divisão de comissionamento, cada vendedor possui 40% do 
seu faturamento advindo de produtos classificados como material bruto, 40 % materiais 
diversos e 20% de pisos e acabamentos. 
A criação desses três perfis de vendedores levou por base a situação atual da 
organização, onde buscou-se realizar uma média de vendas do último trimestre como 
parâmetro para a definição dos valores. O primeiro colocado em vendas na Construcon nos 
últimos três meses alcançou um faturamento individual de R$ 362.077,00, uma média mensal 
de aproximadamente R$ 120.000,00; um vendedor intermediário (o vendedor que está situado 
na posição 8 de 14 vendedores) possuiu um faturamento de R$ 154.150,00 nos últimos três 
meses, uma média mensal de aproximadamente R$ 51.500,00; e por último, um vendedor 
novo na empresa, último colocado em vendas, com uma média de faturamento de 
aproximadamente R$ 43.000,00, sendo R$ 130.948,00 nos últimos três meses. 
Esses 3 vendedores foram situados de acordo com a estratégia compensatória e as 
políticas de remuneração adotadas por cada uma das quatro organizações (Construcon e as 3 
concorrentes) e analisado o composto de recompensa, totalizando um valor salarial final para 
aferir em qual organização o colaborador possuiria o melhor salário. 
No caso do Vendedor 1, obteve-se o seguinte resultado: 
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Quadro 12 - Comparativo salarial do Vendedor 1 entre concorrentes 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
No quadro acima pode-se observar a situação do Vendedor 1 nas quatro empresas 
analisadas. O salário base, consiste no salário mínimo pago pela empresa ao vendedor recém 
contratado, independentemente da comissão que ele atinge, exceto o caso da Concorrente 3 
(que soma o salário base à comissão gerada) as 3 empresas realizam o seguinte cálculo, paga-
se o salário base e caso o vendedor atingir um valor de comissionamento igual ou superior ao 
fixo, passa a ser variável. Portanto com um faturamento de R$ 120.000,00, sendo R$ 
48.000,00 em material bruto, R$ 48.000,00 em diversos e R$ 24.000,00 em acabamento e 
pisos, os resultados são os apresentados na linha denominada “comissão”. O total 
remuneração apresenta portanto o valor do comissionamento ou salário base em cada 
empresa. A que possuiu o salário mais alto nesta fase da análise é a Concorrente 3 e o mais 
baixo a Concorrente 2. 
Após, analisou-se os benefícios praticados, conforme anteriormente esboçado. Os 
auxílios alimentação foram calculados conforme uma média de 24 dias trabalhados no mês, 
média dos vendedores da Construcon. A Concorrente 1 premia com uma cesta básica no valor 
de R$ 35,00 o vendedor que mantém a assiduidade, o que justifica o valor de R$ 275,00 de 
auxílio alimentação (R$ 240,00 + R$ 35,00). No caso da Concorrente 3, foi considerado para 
efeito de análise uma contribuição diária de R$ 10,00, uma vez que no questionário os 
motoristas corroboraram que o custo médio de um restaurante na região seria de R$ 12,00, 
então como os colaboradores daquela organização têm de participar com R$ 2,00 em cada 
refeição, estipulou-se o valor de R$ 10,00 diários. 
VENDEDOR 1
Construcon Concorrente 1 Concorrente 2 Concorrente 3
Salário Base 1.500,00R$           1.286,00R$           1.286,00R$           920,00R$              
Comissão 2.400,00R$           1.968,00R$           1.680,00R$           2.520,00R$           
Total remuneração 2.400,00R$           1.968,00R$           1.680,00R$           3.440,00R$           
Auxílio Alimentação 300,00R$              275,00R$              288,00R$              240,00R$              
Plano de Saúde 118,06R$              177,09R$              
Plano Odontológico 22,43R$                 
Total Benefícios 300,00R$              393,06R$              487,52R$              240,00R$              
Incentivos Cota ou meta de vendas 342,86R$              




Para planos de saúde e planos odontológicos, foram pesquisados os valores destes na 
região de Blumenau. No caso de planos de saúde, o valor cobrado pela Unimed para pessoas 
entre 30 e 39 anos (a maioria dos funcionários da Construcon possuem mais de 30 anos, por 
isso essa a faixa etária escolhida) é de R$ 236,12, a Concorrente 1 contribui com 50% do 
plano de saúde, enquanto a Concorrente 2 contribui com 75%, devido a isso, justifica-se o 
valor apresentado na tabela. O plano odontológico orçado é de R$ 29,90, o mais simples na 
região, para efeito de estimativa, com uma contribuição da empresa de 75%. 
Ainda abaixo pode-se observar a contribuição da Construcon com R$ 342,86 de cota 
da organização, que ocorre em caso de atingimento, e foi positiva num cenário otimista. Esse 
cálculo leva por base a média da margem de contribuição bruta de 40% e um 
comissionamento extra de 1% sobre esse valor. 
Ao final do quadro observa-se que a Concorrente 3 possuiu a melhor remuneração 
total para o Vendedor 1, com R$ 3680,00 de recompensa total, enquanto logo em seguida 
observa-se a Construcon com R$ 3042,86, seguida da Concorrente 1 com R$ 2361,06 e da 
Concorrente 2 com R$ 2167,52. Conclui-se- portanto- que a variação salarial para essa 
situação do funcionário é muito grande da primeira à quarta colocada, sendo mais de R$ 
1500,00, o que resulta numa discrepância, entretanto a Construcon possui a segunda melhor 
remuneração das quatro empresas analisadas. 
 
Quadro 13 - Comparativo salarial do Vendedor 2 entre concorrentes 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
VENDEDOR 2
Construcon Concorrente 1 Concorrente 2 Concorrente 3
Salário Base 1.500,00R$           1.286,00R$           1.286,00R$           920,00R$              
Comissão 1.040,00R$           852,80R$              728,00R$              1.092,00R$           
Total remuneração 1.500,00R$           1.286,00R$           1.286,00R$           2.012,00R$           
Auxílio Alimentação 300,00R$              275,00R$              288,00R$              240,00R$              
Plano de Saúde 118,06R$              177,09R$              
Plano Odontológico 22,43R$                 
Total Benefícios 300,00R$              393,06R$              487,52R$              240,00R$              
Incentivos Cota ou meta de vendas




Neste quadro, analisa-se o Vendedor 2, que possuiu um faturamento bruto de R$ 
52.000,00. Seguindo os mesmos critérios do quadro que analisou o Vendedor 1, observa-se 
uma situação diferente, aonde ele não atinge o mínimo para conseguir gerar um salário 
variável em nenhuma das três primeiras organizações, ficando, portanto, com o salário pré-
fixado. 
Os pacotes de benefícios são idênticos para todos os vendedores, como elucidado no 
quadro do Vendedor 1. 
Quanto às práticas de incentivos, a Construcon premiaria o vendedor com um valor de 
R$ 148,57, entretanto na proposta acima elucidada, a empresa não atingiu o valor mínimo 
para a Cota da Loja, o que não premia o vendedor. 
A recompensa total nesse caso é maior na Concorrente 3 novamente com um valor 
final de R$ 2.252,00, seguido da Construcon com R$ 1.800,00; em terceiro a Concorrente 2 
com R$ 1.773,52 e a Concorrente 1 com R$ 1679,03. Vê-se nesse caso uma inversão na 
posição das empresas, onde no caso anterior a Concorrente 1 remunerava melhor o vendedor 
destaque, enquanto a Concorrente 2 ficava atrás, nesse caso a posição foi trocada e a 
Concorrente 2 fica a frente. Isso se deve à uma política mais agressiva de comissionamento da 
empresa 1, que remunera melhor o vendedor que possui um alto faturamento, enquanto a 
Concorrente 2 possui uma política menos agressiva mas bonifica com benefícios um valor 
mais alto. 
 
Quadro 14 - Comparativo salarial do Vendedor 3 entre concorrentes 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
VENDEDOR 3
Construcon Concorrente 1 Concorrente 2 Concorrente 3
Salário Base 1.500,00R$           1.286,00R$           1.286,00R$           920,00R$              
Comissão 800,00R$              656,00R$              560,00R$              840,00R$              
Total remuneração 1.500,00R$           1.286,00R$           1.286,00R$           1.760,00R$           
Auxílio Alimentação 300,00R$              275,00R$              288,00R$              240,00R$              
Plano de Saúde 118,06R$              177,09R$              
Plano Odontológico 22,43R$                 
Total Benefícios 300,00R$              393,06R$              487,52R$              240,00R$              
Incentivos Cota ou meta de vendas




Por fim o Vendedor 3, que é o último colocado, com um faturamento de R$ 40.000,00. 
Neste caso, esse diferencia-se do Vendedor 2 apenas na Concorrente 3, onde possui uma 
recompensa total de R$ 2.000,00. Os outros valores permanecem idênticos pois ele não 
atingiu nenhuma meta que aumentasse o seu salário em relação ao vendedor anterior, o que 
faz com que as recompensas baseiem-se no salário base somado aos benefícios. 
 
Quadro 15 - Comparativo compensatório total entre concorrentes 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
Acima observa-se que a Construcon ficou em segundo lugar em todas as situações e 
que o Vendedor 1 recebeu um retorno pelo seu trabalho 69% maior que os outros. Essa 
porcentagem apenas é inferior à diferença da Concorrente 3, de 84%, porém bem superior aos 
41% e 22% das outras empresas. 
As duas empresas, denominadas Concorrente 1 e Concorrente 2, possuem uma política 
salarial muito semelhante, sendo que o valor resultante da sua recompensa total fica muito 
similar, com variações inferiores a 10% nos 3 casos.  Já a Concorrente 3 aparece como um 
valor discrepante, onde possui cerca de 70% de variação de um mesmo vendedor com um 
mesmo resultado da Concorrente 2. 
Segundo o Sr. João Rausch, em entrevista, ele possui o sonho de implantar um plano 
de remuneração baseado totalmente na meritocracia e nos princípios de remuneração baseada 
individualmente no desempenho do funcionário. Acredita que essas práticas possuem direta 
relação com a eficiência dos funcionários e na sua motivação, assim como o impacto disso 




Para o cargo de motorista, a premiação com base no resultado é algo mais complexo e 
mais difícil de ser implantado, entretanto a Construcon possui ainda algumas políticas que 
Construcon Concorrente 1 Concorrente 2 Concorrente 3
VENDEDOR 1 3.042,86R$           2.361,06R$           2.167,52R$           3.680,00R$           
VENDEDOR 2 1.800,00R$           1.679,06R$           1.773,52R$           2.252,00R$           
VENDEDOR 3 1.800,00R$           1.679,06R$           1.773,52R$           2.000,00R$           
Variação do que mais recebe 
para o que menos recebe 69% 41% 22% 84%
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visam isso. Para este cargo, apenas 1 concorrente foi analisado, categorizado na seção anterior 
como Concorrente 3, isso se deve ao fato de as duas empresas, Concorrente 1 e Concorrente 
2, não possuem um sistema de entregas próprio, mas sim com empresas terceirizadas. 
O fato de ser terceirizado possuem algumas implicações negativas, uma vez que seus 
centros de distribuições não são localizados em Blumenau, as entregas ocorrem nessas duas 
empresas apenas duas vezes na semana, o que prejudica muito o serviço oferecido, e isso é 
um diferencial competitivo de quem possui um departamento logístico próprio com entregas 
diárias. 
O cargo denominado motorista está incluso no setor logístico da empresa, onde 
representa uma atividade muito importante dentro da organização, uma vez que tratando-se de 
material de construção, a maior parte dos seus produtos precisam ser entregues até o cliente. 
O motorista, além de dirigir o veículo da empresa, e para isso precisa de uma carteira de 
motorista específica, de acordo com o veículo destinado para a realização do trabalho, precisa 
também auxiliar ao descarregar os materiais no destino da entrega. 
No cunho salarial, encontra-se uma realidade diferente da que o vendedor possui. A 
média salarial é de R$ 1700,00, sendo R$ 1300,00 o mínimo, no caso de um motorista que 
possui apenas 2 meses de empresa, e R$ 1870,00 o máximo, para um funcionário com 8 anos 
de empresa. Comparando-se esse salário com a concorrente em que foi possível obter as 
informações, esta pratica um salário base de R$ 1600,00, portanto 6% inferior ao salário 
praticado na Construcon. 
Quanto aos critérios de benefícios, como elucidado anteriormente, o motorista também 
possui o auxílio de refeição, nos mesmos moldes elucidados para o caso de vendedor, que são 
benefícios universais dentro da organização. A bonificação é representada por um crédito 
mensal de R$ 300,00, disponibilizado por meio de um cartão de Auxílio Alimentação, aceito 
em supermercados.  
Para o caso da cota por empresa tem uma diferença do modelo apresentado para o 
cargo do vendedor. No último mês o Sr. João realizou uma mudança estratégica na logística 
da empresa: transferiu todo o setor de logística (que antes existia um por filial) para uma filial 
em específico, centralizando toda a distribuição de mercadorias aos clientes em um local, 
visando com isso reduzir necessidade de recursos humanos e também diminuir o estoque 
drasticamente, que antes era “triplicado” como afirma o gestor, isso pois a empresa precisava 
possuir um estoque mínimo relevante em cada uma das 3 lojas, pensando no caso de uma 
entrega precisar sair daquela filial com a quantidade suficiente para o cliente. Com essa 
mudança os funcionários que ocupam cargos de Motoristas e Auxiliares de Entrega possuíram 
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uma variação no atingimento dessa cota. O prêmio concedido ao motorista em caso de 
atingimento dos requisitos necessários é de R$ 100,00, pago mensalmente quando atingido. 
Antes precisavam que a sua loja em específico atingisse o faturamento, atualmente 
eles enquadram o sistema que o supervisor, gerente de compras e auxiliares administrativos 
possuem: precisam que duas lojas, independentemente de quais sejam, atinjam a cota para que 
recebam a bonificação. O gestor afirma que essa mudança no enquadramento do sistema se 
deve ao fato de que atualmente eles representam a equipe de entregas da empresa como um 
todo, e não mais apenas a uma das três filiais, além de outro fator frisado pelo gestor: os 
motoristas precisam trabalhar para a empresa em conjunto e não podem querer que apenas a 
sua filial de origem, a que era levada em consideração para a aferição do atingimento da cota 
ou não, atinja suas metas. 
Portanto este sistema de bonificação de cota enquadra-se num aspecto de remuneração 
por desempenho em grupo, onde uma equipe em específico precisa de um resultado X em 
conjunta para todos possuírem uma recompensa extra, que é concluída e calculada 
mensalmente utilizando as metodologias salientadas anteriormente.  
A empresa além de fornecer os benefícios e plano em equipe que englobam todos os 
funcionários, possui uma política que tem por base a precaução do funcionário com o bem 
material da organização, este que caracteriza-se então por um sistema de incentivo individual 
que a empresa concede ao colaborador com base em seus resultados.  
O Sr. João traz que o motorista, além de ter nas mãos um grande ativo, que é o veículo 
da empresa, ele possui um potencial prejuízo muito grande que é um possível acidente, que 
além de trazer prejuízos materiais, pode lesionar o funcionário, o cliente ou uma pessoa que 
não tem nada a ver com a situação. Esse estímulo financeiro para que o motorista possua um 
cuidado e uma atenção extra ao conduzir o veículo e trabalhar é muito importante, haja vista 
que grande parte do seu expediente é dirigindo. 
Para tal, a empresa construiu uma política de preservação da segurança na condução, 
portanto bonifica, com um valor fixo de R$ 150,00, a cada seis meses, o motorista que não 
traz nenhum prejuízo material à organização ou ao cliente, podendo ser isso em acidente, 
alguma imprudência ao dirigir ou alguma situação em que cause um prejuízo, como por 
exemplo, estourar um pneu ao subir no meio fio. 
Desde o início existe essa prática, o que segundo o Sr. João é muito disputada e 
interessante para a empresa e para o funcionário. O gestor salientou que já ponderou sobre 
extinguir essa política algumas vezes, entretanto acredita que agregue muito. Quando 
indagado sobre a frequência com que concede-se o prêmio, 6 meses, defendeu o sistema da 
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seguinte forma: um motorista que está no quinto mês considerado para o cálculo da meta 
possui um cuidado muito maior para não perder esses 5 meses sem algum sinistro, se fosse de 
3 em 3 meses, a perda seria menor. 
Essa política possui uma grande aceitação por parte dos funcionários, que buscam 
atingir essa meta individual para receber o prêmio. Neste caso, é realizada a divulgação 
extraoficial, sem nenhuma confirmação com contrato ou algo do gênero e o funcionário fica 
sabendo quando recebe o salário a cada seis meses. Caso o funcionário queira saber se já 
cometeu alguma infração ou se ainda possui o crédito da bonificação, ele pode perguntar à 
responsável de recursos humanos sobre o assunto.  
Cada gerente é responsável pelo controle dos funcionários que infringiram a meta ou 
não e esse controle tem que ser muito bem feito, isso se deve pois como o período é de 6 
meses, muitas vezes o funcionário não recorda-se de tal incidente e gera uma discussão, 
portanto cabe ao gerente de loja documentar cada incidente para posterior reclamação. 
Em contrapartida, a concorrência pratica uma forma alternativa de incentivar o 
colaborador, não possuindo uma bonificação por meta de vendas da loja ou um incentivo por 
um resultado individual de segurança, a Concorrente 3 implica numa remuneração de R$ 0,20 
por entrega realizada pelo motorista sem nenhum incidente negativo, reclamação ou problema 
na entrega, tendo isso em vista, valoriza a eficiência do colaborador diretamente, entretanto, 
cabe-se ressaltar que esse valor pode variar muito, tendo em vista o tamanho das entregas, 




Quadro 16 - Comparativo recompensas totais motorista 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
Como observa-se no quadro trazido acima, as duas empresas possuem um salário base 
muito semelhantes, com uma variação de aproximadamente 5% apenas, portanto não seria um 
grande diferencial, entretanto o Sr. João salientou em entrevista que, principalmente para esse 
cargo e pela condição financeira geral, o funcionário tende a procurar o melhor salário, 
independentemente se a diferença por pequena, haja vista que no contexto social em que ele 
está inserido exige que ele maximize sua receita, sem uma necessidade de que esse 
incremento seja muito grande. Portanto esse valor, por menor que seja, pode impactar muito 
na escolha da organização e na motivação deste nesta. 
Nenhuma das duas organizações oferecem planos de saúde ou planos odontológicos, 
entretanto como salientado para o cargo de vendedor, cabe a ressalva de ser um diferencial 
competitivo para a organização, principalmente para este tipo de cargo, que exige baixa 
escolaridade e tende a remunerar de maneira mais modesta. 
No que diz respeito à tangência dos incentivos, existem 3 práticas adotadas pelas duas 
organizações, entretanto nenhuma delas é presente nas duas; a Construcon pratica 2 delas, 
sendo essas: cota por filial, seguindo o mesmo método de cálculo que o resto da empresa 
quanto ao valor a ser atingido, os motoristas possuem uma diferenciação na abrangência das 
metas, uma vez que precisam que duas das filiais atinjam as cotas, independentemente das 








Plano de saúde Não possui Não possui
Plano odontológico Não possui Não possui
Cota ou Meta de Vendas R$ 100,00 Não pratica
R$ 1.700,00 1.600,00R$                  
























de atingimento e da assiduidade necessária – não possuir nenhuma falta no mês, a não ser que 
seja justificada por motivo de óbito em parentesco de primeiro grau - , o colaborador recebe 
uma bonificação de R$ 100,00; outra meta considerada incentivo é a bonificação de R$ 
150,00 se em seis meses o motorista não causar nenhum acidente ou prejudique o caminhão 
por uma má condução ou utilização do veículo. Ambas as metas são únicas no mercado em 
que a empresa está inserida, portanto difere-se das demais concorrentes como um fator 
competitivo. 
Já a organização concorrente possui um método diferente de incentivo, que bonifica 
por entrega um valor (R$ 0,20) e por isso também remete um prêmio por resultado. 
Tendo esses fatores em vista, percebe-se que a Construcon mantêm-se a frente nos 
salários envolvendo o cargo de motorista, tanto em salário direto como indireto, uma vez que 
os seus incentivos superam os valores pré-fixados pela organização concorrente. Cabe 
também ressaltar que uma empresa, a Concorrente 3 da análise anterior, possui funcionários 
próprios para esse cargo, enquanto as concorrentes 1 e 2 possuem esse serviço terceirizado. 
 
4.3 OPINIÃO DOS FUNCIONÁRIOS 
 
 Nesta seção, busca-se o esclarecimento da opinião dos funcionários a respeito da 
política de recompensas atual da empresa, assim como as práticas que os colaboradores 
acreditam ser mais benéficas para si, trazendo então um melhor emprego dos recursos 
organizacionais. 
 Essa coleta de dados, assim como especificado anteriormente na metodologia do 
trabalho, foi efetuada por meio de questionários, aplicados presencialmente pelo pesquisador 
e com uma busca pela imparcialidade, garantia de sigilo e também numa sala fechada e 
individualmente, portanto sem nenhuma interferência externa na coleta de dados, onde busca-
se uma coleta fidedigna das informações.  
 Foram elaborados dois questionários diferentes, um para cada cargo analisado, onde a 
essência das informações a serem obtidas era a mesma, a situação atual da organização no 
quesito remuneração e recompensa, entretanto como são dois perfis de colaboradores muito 
diferentes, tanto sociais quanto econômicos, até pelo seu grau de instrução e a disponibilidade 
de se elaborar um questionário mais complexo, optou-se pela segregação em dois. 
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 Tendo isso em vista, inicialmente os questionários buscaram identificar o perfil do 
funcionário, quando após inicia a coleta de informações referentes ao cargo e também à 
situação da organização, como demonstrado a seguir. Os questionários completos encontram-




 Para um melhor entendimento da situação do colaborador, buscou-se, portanto, uma 
análise do seu perfil antes do emprego de perguntas relacionadas à situação empregatícia. O 
questionário foi aplicado com todos os vendedores da empresa, apenas um estava de férias, 




Gráfico 1 - Idade dos vendedores 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Observa-se uma tendência pela busca de vendedores com experiência, onde há a 
necessidade de conhecimento amplo na área de construção civil para poder atender os clientes 
com uma melhor qualidade. Com base nisso, os vendedores com 31 anos ou mais representa 
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Gráfico 2 - Escolaridade dos vendedores 
 
FONTE: Dados primários 
 
   
 Seguindo a linha de identificação do perfil do colaborador, identifica-se a moda como 
sendo o Ensino Médio, com 53,8% (7 funcionários) do total, seguido pelo Ensino Superior 
Incompleto com 38.5%, 5 funcionários, o que traduz que não há a necessidade de um curso 
superior para este cargo. Ainda há a identificação de uma pouca presença dos funcionários na 
sala de aula, seja cursando uma faculdade ou uma pós graduação, por exemplo, haja vista que 














Gráfico 3 - Vendedores com filhos 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Foram indagados ainda sobre a existência de filhos, o que foi respondido 




Gráfico 4 - Tempo de empresa dos vendedores 
 





 Quanto ao tempo que o colaborador trabalha na organização, dois resultados 
demonstraram um mesmo número de respostas, menos de 1 ano de empresa e de 2 a 4 anos, 
com 4 respostas cada, de um total de 13. O que pode-se concluir dessa parte do questionário, é 
que quase 40% dos colaboradores, no cargo citado, possuem mais de 5 anos de empresa, o 
que representa um número alto e demonstra portanto um baixo Turn Over, ou seja, uma 
rotatividade para o cargo relativamente baixa. Isso tende a demonstrar que a política salarial 
da empresa está adequada ou acima da média salarial do mercado, não necessariamente sendo 
esse o fator preponderante para estar na empesa. 
 Após as perguntas referentes à um contexto socioeconômico dos colaboradores, 




Gráfico 5 - Percepção dos vendedores quanto ao comissionamento 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 A primeira pergunta visou obter uma noção do que os vendedores pensam sobre 
comissionamento, sobre uma porcentagem das vendas ser retornada ao seu salário como 
incentivo individual. Com essa pergunta, 76,9% dos colaboradores afirmaram que existe a 
possibilidade de incrementar e potencializar seu salário por meio de políticas de 
comissionamento, entretanto também comentaram que devido à situação econômica vivida no 
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país, é muito difícil superar o mínimo estimado para começar a possuir o comissionamento 
sobre vendas. 
 Em complemento à essa indagação, foi solicitada a justificativa pela resposta, e em 
resposta, obteve-se as seguintes linhas de raciocínio: é possível aumentar o salário para quem 
é destaque em vendas; o valor mínimo para atingir o comissionamento é muito alto, portanto 
fica mais difícil atingir o variável; com a crise de hoje, fica muito difícil atingir os valores 
exigidos para conseguir o comissionamento sobre vendas; é possível, entretanto para isso 
precisaria de maior variedade de produtos de maior valor agregado (que geram uma maior 
comissão) em estoque; e por final, uma justificativa negativa, na qual o vendedor critica o 
método, por acreditar que esse tipo de política não estimula o trabalho em equipe, mas apenas 
o individualismo, o que geraria brigas, confusões e portanto não acha interessante. 
 Observa-se portanto que mais de 75% dos vendedores acreditam que o 
comissionamento variável é uma oportunidade de ganhar mais dinheiro, entretanto a crise 
econômica e os salários fixos maiores dificultam o atingimento do valor mínimo para passar a 
ser comissionado, uma vez que apenas atinge o comissionamento individual quando supera-se 
o piso salarial estipulado. 
 Ao questionar então sobre a frequência com que atinge o comissionamento, as 
respostas sustentam a tese das justificativas da pergunta anterior. 
 
 
Gráfico 6 - Freqûencia com que os vendedores atingem o comissionamento 
 





 Apenas um respondente afirmou que sempre atinge o comissionamento variável, e 
portanto representa apenas 7,7% dos vendedores ou seja, 1 funcionário, enquanto 53,9% 
(46,2% + 7,7%) nunca atingiram ou raramente atingiram o comissionamento enquanto 
trabalhando na empresa Construcon. Isso vai de encontro com as justificativas, pois o 
faturamento da empresa e dos vendedores nos últimos dois a três anos representou uma queda 
significativa, assim como o mercado nacional deste ramo, com um encolhimento notório.  
 O fator elencado de necessitar atingir um valor muito alto para se tornar comissionado 
depende da seguinte variável: qual o salário fixo base definido para aquele colaborador; com 
um piso base exigido de R$ 1286,00, praticado nas outras organizações, o vendedor precisa 
possuir um faturamento individual muito menor que o vendedor que na Construcon possui um 
salário base de R$ 3010,00, como é o caso de um vendedor; portanto torna-se plausível a 
justificativa, entretanto no questionário, alguns vendedores comentaram que seria inviável 
sustentar-se apenas com o piso de R$ 1286,00, uma vez que faz alguns meses que não 
atingem o variável. 
 Esta pergunta também foi seguida de uma indagação por uma justificativa e dentre as 
suas respostas, os padrões seguiram a seguinte afirmação: o mercado muito desaquecido não 
permite o atingimento do valor exigido, inclusive alguns vendedores ressaltaram que o 
comissionamento era atingido quase todos os meses. 
  
 
Gráfico 7 - Percepção dos vendedores quanto ao auxílio refeição 
 
 




 Quanto inquietados sobre o auxílio refeição, praticado da maneira que a Construcon 
executa, ou seja, fornecendo uma cozinha equipada e permitindo ao colaborador utilizar seu 
auxílio no supermercado para compras em geral, a resposta foi unânime de que entendem o 
auxílio refeição como um valor que agrega o salário final. 




Gráfico 8 - Frequência com que os vendedores almoçam em restaurante ou trazem de casa 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Nesta pergunta, observa-se que 69,3% dos vendedores não utilizam em nenhum 
momento o auxílio alimentação para compra de almoço em restaurante. Com este número, 
observa-se, portanto, que essa prática que estimula o vendedor a trazer almoço de casa e 
esquentá-lo e consumi-lo na cozinha  gera uma economia que é muito bem vinda pela equipe 
de vendas como um todo. Apenas 1 vendedor (7,7% da população) utiliza o auxílio todos os 




Gráfico 9 - Utilização do auxílio refeição por parte dos vendedores 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Após, ainda indagou-se sobre como é utilizado o auxílio refeição, 92,3% dos 
vendedores utilizam para compras para a sua casa em supermercados. Ainda foi elucidado na, 
aplicação dos questionários, que os cartões que possuem esse valor creditado ficam em posse 
das esposas, na maioria dos casos, para a compra dos insumos para a família passar o mês. 
 Realizando esse cruzamento com as três perguntas, percebe-se nitidamente que os 
vendedores preferem economizar nas suas refeições no dia-a-dia para possuir um recurso a 
mais para as compras do mês para a sua família, sendo então essa a moda dentro deste cargo. 
 Para manter essa prática aderida pelos vendedores, questionou-se sobre a estrutura de 





Gráfico 10 - Percepção dos vendedores quanto a cozinha da empresa 
 
FONTE: Dados primários 
 
 No caso dos vendedores, 84,6% da população acredita que a cozinha oferecida pela 
empresa é adequada para realizar as refeições. Mesmo sendo um número positivo à empresa, 
15,4% dos colaboradores que utilizam diariamente a cozinha não estão contentes com a 
estrutura oferecida. Num cruzamento de informações mais detalhado, verificou-se que os 
vendedores que reclamaram da estrutura oferecida trabalham na “Loja 2”, uma das filiais da 
empresa. Seguindo o questionário, a próxima inquietação diz respeito à justificativa, caso a 
resposta fosse negativa, da pergunta anterior. 
 A fundamentação da resposta seguiu a seguinte lógica: falta um sofá e uma televisão 
para criar um ambiente mais aconchegante e acolhedor no horário de descanso dos 
colaboradores; falta uma geladeira maior; falta uma geladeira em melhor estado; falta um 
banheiro próximo à cozinha (em uma das filiais). Numa análise onde cruzou-se as 
informações dispostas anteriormente, verificou-se o seguinte: na Matriz, o vendedor acredita 
ser necessário a instalação de um banheiro na proximidade da cozinha; na “Loja 2” que foi 
elucidada a necessidade de uma geladeira em melhor condição de uso; na “Loja 3” foi 
mencionada a necessidade de uma televisão, um sofá e também a geladeira maior. 
 Esses dados foram trazidos à diretoria após a aplicação dos questionários e as 
justificativas para os problemas das duas filiais são realmente pertinentes segundo o gestor e 
já haviam sido compradas as duas geladeiras inclusive, entretanto a entrega desse 
equipamento havia atrasado por conta do transportador. Essa demanda de uma geladeira 
maior na “Loja 3” foi criada quando houve a alteração logística na empresa em que todos os 
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colaboradores nos cargos de motoristas e auxiliares de motorista foram transferidos para 
aquela loja.  
 
 
Gráfico 11 - Vendedores que possuem plano de saúde 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Após as interrogações acerca da alimentação em geral do funcionário, buscou-se 
identificar, por exemplo, alguma necessidade extra deste que pudesse ser satisfeita pela 
organização. Quando questionados sobre planos de saúde, apenas 15,4% afirmaram possuir 
plano de saúde, representados por 2 vendedores, que em ambos os casos possuem o plano 
devido à oportunidade do cônjuge de adquirir um plano empresarial na empresa que trabalha. 
Nenhum dos dois soube dizer qual é o plano vigente, entretanto o valor foi citado, em um caso 
o cônjuge paga R$ 150,00 pela cobertura do casal e o outro colaborador citou o pagamento de 
R$ 270,00 mensais para o plano da família (casal e a filha recém nascida). 
 Dentre as justificativas explanadas, as mais diversas, classificando-as em “favorável à 





Gráfico 12 - Opinião dos vendedores quanto ao plano de saúde 
 
FONTE: Dados primários 
 
 Portanto conclui-se que 2 colaboradores possuem planos de outras empresas, devido 
aos seus cônjuges, e outros 3 são favoráveis à aquisição, portanto representa um total de 
38,5% da população de vendedores, o que traduz ser uma prática a ser analisada. 
 Outra situação abordada no questionário visou identificar a comunicação interna da 
empresa no que diz respeito às metas organizacionais, sejam elas individuais ou em grupo. 













Favorável à aquisição do Plano Contrário à aquisição Não possui opinião formada
O que você acha sobre um plano de saúde?
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Gráfico 13 - Entendimento dos vendedores quanto às metas 
 
FONTE: Dados primários 
 
 Neste gráfico, identifica-se nitidamente de que o método utilizado pelo gestor da 
empresa e da equipe gerencial para a elaboração das metas não é divulgada internamente. Isso 
pode ser sustentado a partir do momento em que apenas 1 vendedor sabe como são calculadas 
as duas metas que lhes competem. 61,5% dos vendedores não sabem como são calculadas 
nenhuma das duas metas. 
 
  
Gráfico 14 - Percepção dos vendedores quanto ao salário da empresa 
 





 Para introduzir o assunto “salário”, a primeira pergunta buscou identificar, por meio 
de uma escala de quatro níveis, sem um nível isento de opinião, a caracterização do salário na 
Construcon. Nenhum colaborador classificou o seu salário na Construcon como “Ruim”. A 
moda coube à “Regular”, com 53,8% dos vendedores, enquanto 38,5% classificou como 
“Bom” e um vendedor opinou como “Ótimo”. Ao se elucidar a opinião regular, salientaram 
que o salário estava na média praticada para o ramo, e novamente foi trazida a palavra “crise” 
para justificar o salário. 
 Interrogou-se, em seguida, se conhecia alguma empresa que pagasse um salário 
superior ao que a Construcon paga. 
 
 
Gráfico 15 - Percepção dos vendedores sobre salário das concorrentes 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Para essa pergunta, 84,6% dos questionados afirmou desconhecer empresas que 
paguem um salário superior, enquanto dois colaboradores afirmaram que uma empresa 
chamada “Guessner” e outra denominada “Casas da Água” pagam salários superiores ao da 
atual empresa. 
 Seguindo o assunto salário, o funcionário foi interpelado da seguinte maneira: pediu-
se para selecionar os três (3) motivos mais importantes para este estar trabalhando na empresa 
atualmente, dentre os sete (7) motivos citados mais um que poderia ser escolhido abertamente, 
denominado “outro”. 
 Os motivos disponibilizados ao colaborador foram os seguintes: salário, estabilidade, 
segurança no trabalho, local de trabalho, condições no trabalho, pagamento em dia, clima na 
empresa e “outro”. 
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Gráfico 16 - Definição dos vendedores dos motivos para se estar na Construcon 
 
FONTE: Dados primários 
 
 Neste gráfico, observa-se a frequência com que as respostas foram dadas, haja vista 
que cada um dos treze colaboradores proferiu três escolhas, totalizando trinta e nove (39) 
respostas. 
 Dos treze funcionários questionados, onze escolheram “pagamento em dia” como um 
dos motivos para estar atualmente na empresa em análise. Segundo estes, o fato de receber o 
salário em dia é fundamental ao se trabalhar na empresa. Foi citado também o fato de nunca 
ter sido pago o salário em atraso na organização. 
 O segundo motivo mais citado pelos colaboradores foi “clima na empresa”. Segundo 
estes, o clima na organização é muito positivo e ainda segundo esses: “dá vontade de acordar 
de manhã e vir trabalhar”. 
 Em terceiro e quarto lugar, encontram-se com a mesma quantidade de citações (6) os 
quesitos “estabilidade” e “local de trabalho”. Segundo os vendedores, o fato de estar 
empregado e não haver insegurança quanto à demissões em grande quantidade é muito 
favorável para se trabalhar. Quanto ao local de trabalho, foi elucidado o fato de poder ir de 
bicicleta trabalhar, poder almoçar em casa como fatores que auxiliam na escolha da empresa 
positivamente. 
 Apenas em quinto lugar aparece o salário como fator preponderante na escolha do 
local a se trabalhar, entretanto, como salientado previamente na fundamentação teórica, o 
pacote de recompensa total é a soma de salário com os benefícios e incentivos que a 
organização estabelece, portanto o salário em si pode não ser o fator mais importante, mas os 
outros motivos que foram citados englobam indiretamente o pacote de recompensa. 
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Independente desta classificação teórica, o termo “salário” possui cinco citações, o que 
representa uma elucidação em apenas 38,5% da amostra. 
 Para finalizar o questionário, foram interrogados de maneira espontânea e aberta a 
possibilidade de melhoria no composto salarial, da seguinte maneira: “O que você acha que 
poderia melhorar em termos de recompensa pelo seu salário?” 
 Dos treze vendedores entrevistados, oito optaram por responder, e as respostas 
seguiram os seguintes padrões: “seria interessante um ajuste no salário”; “melhorar a estética 
e a disposição dos produtos na loja facilitaria a venda e portanto venderia mais”; “o valor da 
cota é muito alto individualmente”; “deveria haver mais metas individuais que não dependam 
do grupo”; “aumento do auxílio refeição”. 
 Tendo em vista essa elucidação espontânea dos vendedores, observa-se uma demanda 
por melhorar aspectos que não impactam diretamente na recompensa, mas sim indiretamente, 
como a disposição de produtos, organização e estética da loja. São pontos que podem auxiliar 
o vendedor a vender mais e por conseguinte obter uma renda maior. Quanto às solicitações 
por bonificações individuais, vê-se uma demanda real que anseia por programas de incentivos 
que remunere individualmente o colaborador, portanto estimulando a meritocracia. 
 Com base nas análises do questionário, repara-se claramente que a empresa possui 
pontos positivos e negativos muito destonados quanto às suas políticas de remuneração total. 
Por pontos positivos, cabe-se ressaltar a preocupação da organização com o pagamento em 
dia, que foi muito elogiado pelos colaboradores, o clima organizacional, o salário, mesmo não 
estando na moda como “ótimo”, não foi criticado pela massa, o que considera-se um ponto 
positivo. Já como pontos fracos, a organização peca em alguns detalhes na sua estrutura de 
cozinha, por exemplo, mas principalmente ao não comunicar o cálculo das cotas e metas de 
loja e individuais aos colaboradores. Esses métodos esclarecidos tendem a dar suporte e 




 Para o cargo de motorista, foram entrevistados onze colaboradores, de um total de 
quatorze que ocupam essa função na empresa. Os três que não foram entrevistados, não o 
fizeram por férias (dois funcionários) e um funcionário que saiu da empresa mais cedo para 
fazer uma entrega e não havia voltado até o término da aplicação. 
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 Neste cargo, todos os colaboradores possuem sua atividade na filial denominada “Loja 
3” e todos são do sexo masculino, isso se deve à necessidade de carregar peso, não por outro 
motivo. 
 Inicialmente, como no cargo de vendedor, foi abordado o perfil do funcionário, 
buscando entender a situação socioeconômica deste. Portanto para a idade, verificou-se que 
mais de 80% dos funcionários possuem uma idade superior à 30 anos, sendo poucos os casos 
com menos desse padrão. 
 
  
Gráfico 17 - Idade dos motoristas da Construcon 
 
FONTE: Dados primários 
 
 







Gráfico 18 - Escolaridade dos motoristas 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Nesta, vê-se que grande parte dos colaboradores possuem apenas a educação básica, 
com Ensino Fundamental, e alguns casos de Ensino Médio. Essa moda justifica-se por não ser 
exigido uma escolaridade superior e portanto o salário remete a esse baixo nível de instrução. 
 
 
Gráfico 19 - Quantidade de motoristas da Construcon que possuem filhos 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Ainda analisando o perfil do colaborador, identificou-se que apenas um funcionário 
não possui filhos, sendo todos os outros dez já pais. As idades dos filhos foram solicitadas ao 
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final da pergunta e as respostas variam de 18 meses à 33 anos. De um total de 24 filhos, 16 
possuem idade inferior a 18 anos, sendo portanto dependentes dos pais ainda. 
 Após uma análise do perfil do funcionário, iniciou-se então uma análise da empresa, 
começando pelo tempo em que este está na organização, como observa-se abaixo. 
 
 
Gráfico 20 - Tempo de empresa dos motoristas 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Seguindo a mesma linha dos vendedores, apenas 18,2% dos colaboradores estão na 
empresa há menos de 1 ano, sendo que 63,7% (45,5% de 2 a 4 anos e 18,2% de 5 a 7 anos) 
estão entre dois e sete anos na organização. Novamente indica um baixo Turn Over, o que 
remete um pensamento prévio de que o salário da empresa está na média de mercado. 
 Busca-se em seguida identificar qual a visão dos colaboradores em relação ao auxílio 






Gráfico 21- Percepção dos motoristas quanto ao auxílio alimentação 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Neste caso apenas um colaborador acredita que o auxílio não é um valor que se soma 
ao salário e isso devido ao fato deste consumir diariamente o auxílio para a compra das 
refeições. 
 O questionário ainda buscou identificar como o auxílio refeição é gasto pelos 
motoristas da empresa, as respostas são visualizadas no seguinte gráfico. 
 
 
Gráfico 22 - Modo como é utilizado o auxílio refeição pelos motoristas 
 




 Apenas um colaborador utiliza o auxílio efetivamente para o almoço, e o faz de 
maneira a pegar marmitas em um restaurante nas proximidades. Essa informação é 
complementada a seguir, aonde identifica-se a quantidade de vezes na semana em que se 
almoça em restaurante ou com as chamadas “marmitas”. 
 
 
Gráfico 23 - Frequência com que os motoristas almoçam em restaurante 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 A frequência com que se traz a comida de casa é muito alta, onde apenas um 
colaborador, como evidenciado já no gráfico anterior, compra seu almoço diariamente, todos 
os outros funcionários trazem a refeição de casa já pronta, ou como demonstrado, almoça em 






Gráfico 24 - Percepção dos motoristas quanto ao prêmio por não bater o caminhão 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Nesta pergunta, objetivou-se entender como o prêmio que a empresa concede 
semestralmente aos motoristas por não danificar o veículo realmente impacta no dia-a-dia do 
funcionário. As respostas “sim, com certeza” e “Não é um valor que me motiva muito”, 
obtiveram frequências muito parecidas, onde a opção positiva possui uma resposta a mais, 
com seis respondentes acreditando ser um valor benéfico.  
 Entretanto, ao se questionar os colaboradores, o pesquisador pôde identificar uma 
certa dúvida dos respondentes, não estando plenamente convictos de sua resposta. Esses ainda 
justificavam de que é um valor adicional, entretanto o cuidado com o veículo acontece 
diariamente, principalmente por envolver a segurança do motorista, o que já faz com que o 




Gráfico 25 - Definição dos motivos para se estar na Construcon pelos motoristas 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Após, os funcionários foram indagados, da mesma maneira que no questionário dos 
vendedores, sobre os três (3) principais motivos que levam ele a estar trabalhando na 
organização. As respostas obtiveram números similares umas com as outras, inclusive com 
um empate de sete (7) menções cada uma na primeira colocação, sendo essas: “Estabilidade”, 
“Pagamento em dia” e “Clima na empresa”.  
 Ao responder, os colaboradores elogiaram muito o clima na organização, neste caso 
todos pertencem à mesma sede, e também salientaram que na organização o pagamento do 
salário nunca atrasou sequer um dia, o que, segundo eles, nessa crise econômica não é 
comum. Quanto ao fator “estabilidade”, a justificativa se dava devido à insegurança do 
mercado, com alto nível de desemprego na cidade, portanto o que leva os colaboradores à 
prezarem por uma organização estável no mercado. 
 Logo após essas três primeiras opções, aparece o “Salário” com cinco (5) citações e 
em seguida “Outros”, que não souberam especificar os motivos exatos para se estar na 
empresa. 





Gráfico 26 - Percepção dos motoristas quanto ao salário pago na concorrência 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Com unanimidade, os motoristas responderam que o salário está na média de mercado, 
nem acima do que os concorrentes pagam, nem abaixo. 
 Entretanto quando questionados sobre o conhecimento de alguma empresa que 
pagasse um salário superior, apenas 36,4% dos colaboradores afirmaram conhecer, e as 




Gráfico 27- Percepção dos motoristas quanto ao salário da Construcon 
 
FONTE: Dados primários 
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 Quando instigados sobre a opinião sobre o salário na empresa, as opções dadas foram: 
ruim, regular, bom e ótimo; assim como realizado para o cargo de vendedor. As opiniões 
formadas com a resposta “Bom” obtiveram a maior quantidade de respondentes, com 54,5% 
da amostra, totalizando seis respondentes. Logo em seguida a opção “Regular” obteve 36,4%; 
enquanto “Ruim” somou 1 resposta.  
Analisando as respostas, conclui-se que a empresa possui um salário competitivo, o 
que pode colaborar com a baixa rotatividade constatada, haja vista que apenas um 
colaborador, de um total de onze acreditam que a empresa pague um salário “ruim”. 
Após essa pergunta, o questionário foi norteado com o foco na análise dos benefícios 
espontâneos praticados pela organização e também a estrutura que essa fornece à sua equipe 
de funcionários, visando um melhor rendimento destes. 
  
Gráfico 28 - Entendimento dos motoristas quanto à necessidade de um mecânico na empresa 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 A Construcon possui um mecânico em tempo integral na organização, responsável 
apenas pela manutenção preventiva e corretiva dos veículos da empresa, como o motorista 
tem como principal responsabilidade o caminhão, o mecânico tem impacto direto no trabalho 
deste. Tendo isso em vista, foi perguntado se a presença, em tempo integral, desse funcionário 
na empresa é positivo. 
 A resposta foi unânime, aonde consideram que o mecânico é um fator muito 
importante para a manutenção dos veículos. Essa afirmação corrobora com a pergunta a 
seguir, onde buscou-se identificar a importância de veículos em bom estado na empresa. 
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Gráfico 29 - Percepção dos motoristas quanto ao estado dos caminhões na escolha da 
empresa 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 O resultado demonstra que 81,8% dos motoristas consideram o bom estado dos 
caminhões, um fator positivo na hora de escolher a empresa para se trabalhar, enquanto o mau 
estado destes pode afastar o funcionário da empresa. Seguindo essa linha, interrogou-se estes 
para identificar o estado atual dos veículos da empresa. 
 
  
Gráfico 30 - Percepção dos motoristas quanto ao estado dos caminhões da empresa 
 




 Apenas um colaborador acredita que os veículos não fornecem a segurança necessária 
para serem conduzidos, enquanto do restante, metade acredita que os veículos estão em bom 
estado e a outra metade optou pela resposta “Talvez” ao justificar dizendo que alguns veículos 
estão em condições piores. O fato de ter um mecânico na empresa auxilia a correção das 




Gráfico 31 - Percepção dos motoristas quanto à cozinha da empresa 
 
FONTE: Dados primários 
 
 
 Ainda seguindo as perguntas sobre benefícios, a pergunta acima traduz a realidade 
sobre a estrutura oferecida pela organização na sua cozinha. Ainda como no caso dos 
motoristas, houve uma alteração de alocação de funcionários, aonde cerca de trinta 
funcionários foram realocados para uma determinada empresa, dobrou-se a demanda pela 
estrutura da cozinha. 90,9% dos respondentes afirmaram que a cozinha possui uma estrutura 
adequada, haja vista que essa passou por uma reforma que foi finalizada no mês de maio.  
 Na sequência da pergunta, foi perguntado em como poderia ser melhorado ainda mais 
essa estrutura. Os colaboradores sugeriram a implantação de mais um micro-ondas e uma 
geladeira maior, entretanto estes mesmos já afirmaram que a empresa já havia comprado, mas 
ainda não havia chegado as aquisições. Ainda, foi sugerido a colocação de uma televisão. 
 Por fim, de maneira aberta, foi proposta a seguinte interrogação: “O que você acha que 
poderia melhorar em termos de recompensa pelo seu trabalho?”. As respostas possuíram os 
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seguintes cunhos: aumento do auxílio refeição; a criação de algum prêmio por assiduidade, 
como por exemplo uma cesta básica; sugeriu-se o aumento do salário; e ainda uma 
bonificação por entrega realizada. 
 Tendo em vista toda a análise gerada nos questionários, acredita-se que a organização 
está com uma política de recompensas ajustada com o mercado, o que está satisfazendo os 
colaboradores e gerando uma baixa rotatividade dentro do cargo analisado. A estratégia de 
incentivo, ao se bonificar a cada seis meses o colaborador que não colide o veículo de 
trabalho é um ponto questionado nesta análise, entretanto defendido pelo gestor da 
organização. Outro ponto que foi salientado é sobre o estado em que os caminhões da 
organização estão, a partir do momento que mais da metade dos colaboradores considera 
esses ruim ou talvez, torna-se um número preocupante. 
 Além, vale salientar o bom posicionamento da organização frente aos funcionários 
com alguns motivos positivos, como o pagamento em dia e o clima na empresa, fatores muito 
elogiados pelos motoristas.  
 Haja vista os pontos positivos e negativos elucidados, com poucas alterações, as 
políticas de recompensas da organização possuem um potencial muito alto, com 
colaboradores que, mediante o questionário, possuem a vontade de fazer seu salário aumentar 




 Nesta seção elaboram-se as proposições de remuneração total para os cargos de 
vendedor e motorista na empresa Construcon com base nos insumos obtidos no capítulo 




 As análises qualitativas e quantitativas oriundas das percepções do gestor da 
organização e dos vendedores foram comparadas com o intuito de gerar o seguinte quociente: 
confrontando-se as opiniões, o ponto analisado é considerado como positivo, negativo ou um 
fator neutro na prática salarial atual? 
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 Para isso, foi elaborado o seguinte quadro, onde foram extraídos dos discursos do 
gestor, da análise da concorrência e dos questionários, de maneira qualitativa e quantitativa, 
vários integrantes da política informal de recompensa da organização para aferir uma 




Quadro 17 - Comparativo de pontos positivos e negativos do cargo de Vendedor 
 
 












A proposta de comissionamento é competitiva, mas como o salário base dos 
funcionários é alta e devido à crise, os vendedores não costumam atingir
Auxílio alimentação
+ + +
A distribuição de um cartão com crédito para refeições e a disponibilização de uma 
cozinha equipada faz com que os funcionários economizem com refeição e gastem 
com recursos para a família
Pagamento em dia
o + +
O fator não foi elucidado pelo gestor mas foi muito elogiado pelos funcionários, 
inclusive sendo o principal motivo para se estar na empresa
Clima na empresa o + + O segundo fator elucidado como mais importante para estar na organização
Estabilidade
o + +
Aparece como um dos motivos para se estar na Construcon hoje, devido à segurança 
e uma devida estabilidade
Local de trabalho
o + +
Aparece como um dos principais motivos para estar na empresa. Os funcionários que 
moram perto da empresa vêem nisso uma grande facilidade
Comunicação
+ - -
A empresa acredita que é passada a informação de maneira correta, entretanto 
apenas um vendedor sabe como são calculadas as suas metas
Salário
+ + +





 O quadro, visa criar uma análise das informações fornecidas pelos sujeitos e com uma 
ponderação dos pesquisadores, onde justifica-se o resultado. O primeiro fator analisado, 
assiduidade, é tratado pela organização e abordado como uma prática que objetiva-se premiar. 
Costumeiramente o funcionário que não falta na empresa, tem a vantagem de receber o 
prêmio mensal denominado Cota, entretanto com a crise econômica evidenciada (fator 
justificado nos questionários e na entrevista com o gestor), as lojas não atingem o valor 
mínimo de faturamento com frequência, portanto não premiando os vendedores que foram 
assíduos.  
 O comissionamento é o segundo fator elucidado no quadro. Sendo uma tendência no 
ramo e não somente nesse, mas como uma premissa para áreas de vendas, um percentual 
sobre o faturamento individual bruto considera-se um incentivo direto no salário do 
funcionário, pois o permite “fazer” o seu salário conforme o seu desempenho. Contudo, 
mesmo com uma proposta de comissionamento competitiva a nível de mercado, com um 
faturamento reduzido da empresa como um todo, devido à um recuo macroeconômico, os 
vendedores não conseguem atingir o mínimo estipulado para superar o salário base com que 
foram contratados, ou como no caso de muitos, devido ao tempo de empresa ou à experiência 
na área, tiveram uma progressão diante deste período, o que dificulta o atingimento. 
 Este fator negativo vai é sustentado pelo último fator do quadro, que é positivo: o 
salário. O salário na empresa é considerado na média ou superior ao mercado pelos 
colaboradores e pela diretoria. 
 Os fatores pagamento em dia, clima na empresa, estabilidade e local de trabalho não 
foram explicitados pelo gestor da empresa como política de recompensas, principalmente por 
não serem diretamente ligados a incentivos, benefícios ou salário, entretanto são fatores que 
impactam na motivação dos colaboradores. Estes que foram amplamente elogiados nos 
questionários, como salientado na seção de análise de dados. 
 Por fim, analisa-se a comunicação interna da organização. Esta foi comentada pelo 
gestor como sendo direta, onde segue a hierarquia (diretoria – gerência – vendedor); todavia, 
os vendedores não souberam informar como é calculada a cota individual ou da loja, nem 
como chega-se ao número passado a cada um ou qual a justificativa para isso. Resgatando a 
fundamentação teórica, Lawler (2000) sustenta de que dois problemas afetam e condenam 
uma política de remuneração por desempenho: o cálculo da performance individual e a 
mensuração disto. A empresa, entretanto, mensura e calcula, entretanto como corrobora 
Milkovich e Boudreau (2000), o colaborador não possui um total controle sob as condições a 
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que está incumbido, como por exemplo: não sabendo a fórmula que é utilizada para o cálculo 
da cota ou a razão do número definido como cota. 
 Tendo em vista os argumentos elucidado, elaborou-se a seguinte proposição de 
composto compensatório para o cargo de vendedor na empresa Construcon: 
 
Quadro 18 - Proposta de recompensa para o cargo de vendedor 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
 Com base no quadro acima ilustrado, vê-se que inicialmente houve uma manutenção 
do salário base do vendedor. Essa manutenção se dá devido a dois motivos: (1) o salário fixo 
alto é diretamente proporcional à dificuldade de atingimento de uma remuneração variável 
por meio de um comissionamento; (2) o salário das concorrentes 1 e 2 base é de R$ 1286,00, 
com o valor de R$ 1500,00, possui-se aproximadamente 17% de vantagem sob duas 
concorrentes diretas, o que mantém o perfil de uma empresa que paga acima da média, 
portanto considera-se importante possuir um valor superior. Esse valor não pode ser alterado 
devido à existência de funcionários recém contratados por essa base, o que implica numa 
equidade salarial perante cargos idênticos nas mesmas condições de carga horária. 
 Na área de benefícios, o auxílio alimentação não foi alterado pelo fato de ser 
amplamente elogiado pelos colaboradores e por haver uma notória satisfação por parte da 
diretoria com este benefício. Entretanto criou-se um novo segmento de benefício, a premiação 
de uma cesta básica no valor de R$ 50,00 caso o funcionário possua a assiduidade no mês 




Auxílio Alimentação 300,00R$        
Cesta Básica* 50,00R$          
Incentivos Meta de Vendas % sob a venda
Ao faturar R$ 120.000,00 700,00R$        0,583%
Ao faturar R$ 90.000,00 400,00R$        0,333%
Ao faturar R$ 60.000,00 200,00R$        0,167%
Benefícios
Comissão




corrente.  Esse valor de R$ 50,00 impacta a empresa em um acréscimo de R$ 700,00 na 
premiação dos 14 vendedores, caso todos atinjam o requisito.  
 O grande impacto desta proposta incide no programa de incentivo individual. Com 
uma crítica a forma como calcula-se a cota, sugere-se a exclusão do vendedor do prêmio da 
cota e então a criação de uma meta de faturamento individual, como sustentado na 
fundamentação teórica por Milkovich e Boudreau (2000), onde defendem de que a criação de 
um bônus de remuneração variável individual estimula o desempenho individual e a 
competitividade dentro da organização. 
 Essa meta com base no faturamento do vendedor foi elaborada com base no cálculo da 
cota individual do vendedor, onde calculava-se valor de prêmio com base na divisão do 
faturamento por 1,4 (margem bruta média da empresa) e premiava-se 1% sobre esse 
quociente. Entretanto, seguindo o princípio meritocrático, sugere-se um percentual maior para 
o vendedor destaque e não apenas a base de cálculo (faturamento). Além, objetivou-se 
amenizar o problema de comunicação interna, ao facilitar o entendimento do vendedor com 
uma tabela simples de bônus individual.  
 O vendedor destaque que atinge um faturamento de R$ 120.000,00 receberia da 
organização um retorno (na cota individual) de R$ 342,86, com uma taxa de retorno de 
aproximadamente 0,3% sobre o valor vendido. Com essa meta, este vendedor passa a receber 
aproximadamente 0,6% (0,5833%), ou seja, o dobro em relação ao anterior.  
 O vendedor com um faturamento de R$ 90.000,00 recebe um bônus de R$ 400,00, 
enquanto receberia R$ 257,14 na proposta atual da empresa, tendo isso em vista ele possui um 
acréscimo de 55,56% sob a meta anterior, ou seja, bonifica-se mais o colaborador que possui 
um faturamento considerado bom pela diretoria. 
 A terceira meta refere-se a um faturamento de R$ 60.000,00, onde bonifica-se um 
prêmio de R$ 200,00, o que remete a 0,33% sob o valor faturado. Houve um acréscimo de 
16,67% sob a meta anterior, que bonificaria R$ 171,43. 
 Essa prática visa premiar o vendedor individualmente caso ele atinja resultados 
considerados bons ou excelentes pela diretoria, com isso exclui-se a possibilidade de o 
vendedor receber um prêmio pelo bom desempenho da organização como um todo e 
condiciona o resultado única e exclusivamente a ele mesmo. Essa medida impactará a 
Construcon financeiramente na seguinte maneira: atualmente apenas 1 vendedor costuma 
atingir o valor de faturamento individual de R$ 120.000,00, 2 vendedores costumam atingir 
R$ 90.000,00 de faturamento e 6 vendedores o valor de R$ 60.000,00. Outros 5 vendedores 
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costumam não alcançar o R$ 60.000,00 de faturamento. Tendo isso em vista, a empresa 
arcaria atualmente com R$ 2.700,00 em metas individuais, conforme o quadro abaixo. 
  
Quadro 19 - Situação atual da Construcon com as novas metas individuais 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
  
 Esse aumento no valor pago pela empresa é um valor que impacta no faturamento 
bruto do vendedor, ou seja, apenas premia-se caso o funcionário possua um desempenho bom 
ou ótimo, o que faz que mesmo com um desembolso compensatório da organização o 
resultado da empresa é positivo nestes casos e torna-se interessante. Num cenário otimista, em 
que todos os 14 vendedores atingissem a marca da Meta 1, o custo desta bonificação seria de 
R$ 9.800,00, entretanto a empresa possuiria um faturamento superior a R$ 1.680.000,00, o 
que remete uma variação positiva média de 35% em relação à situação atual.   
 Esse percentual sob o faturamento é viável à organização, pois inicialmente tomou-se 
por base de cálculo a constante estabelecida na atual prática (fórmula elucidada na seção 
anterior). Após a análise desta, realiza-se uma proposição escalonada, onde o vendedor 
destaque possui uma participação maior no resultado de suas vendas. Entretanto, o 
colaborador que possuir um faturamento inferior a R$ 60.000,00 não recebe nenhuma 
premiação, o que ocorreria na prática da empresa originalmente caso a filial atingisse a cota 
de faturamento. Esse valor que era pago, deixa de ser desembolsado, criando um contraponto 
financeiro. 




Qtde de vendedores 
que atingiram TOTAL
Meta 1 Ao faturar R$ 120.000,00 700,00R$   1 700,00R$      
Meta 2 Ao faturar R$ 90.000,00 400,00R$   2 800,00R$      
Meta 3 Ao faturar R$ 60.000,00 200,00R$   6 1.200,00R$   
-R$        5 -R$            
TOTAL 14 2.700,00R$   
Não atingiram nenhuma meta
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Quadro 20 - Situação dos vendedores na nova proposta de recompensa 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
 Tendo em vista a proposição exposta, observa-se que o salário potencial do vendedor 
destaque aumentou em 13%, onde antes era R$ 3.042,86 torna-se R$ 3.450,00, enquanto os 
outros vendedores que não possuem tal resultado, obtiveram variação de apenas 3%, 
conforme o requisito da assiduidade. Tal proposta beneficia os vendedores que possuírem um 
resultado que contribua mais à organização, trazendo mais benefícios para si mesmo também. 
 Paralelo à proposta salarial e de incentivo, foi detectado um problema na comunicação 
interna da organização, principalmente no que diz respeito às metas. Inicialmente, não havia 
uma demanda exposta sob comunicação no presente caso, portanto não existe a devida 
fundamentação teórica nesta seção, contudo de acordo com Bueno (2009), cada público 
interno, considerado os funcionários, deve ser visto com suas peculiaridades, particularidades 
e demandas, no caso do vendedor, as expectativas de conhecimento destes frente a seus 
superiores. Por exemplo um e-mail informativo referente às metas da empresa no cunho de 
faturamento diretamente enviado à equipe de vendas visa satisfazer essa demanda não 
cumprida atualmente. 
 O que pôde ser notado na Construcon, vai de acordo com Bueno (2014), onde elucida 
de que a comunicação interna, não é comumente receptiva aos colaboradores, mas apenas aos 
diretores, não valorizando a classe inferior deste diálogo, como ocorria na empresa quando os 
funcionários sabiam da existência de metas, entretanto não se interessaram ou não tiveram a 
coragem de inquietar sobre o cálculo desta. 
 Tendo isso em vista, com caráter sugestivo e não propositivo, recomenda-se a criação 
de um canal de comunicação aberta entre a diretoria ou a gerência e os colaboradores onde 
objetive-se explicitar as metas, cálculos e métodos utilizados para a definição dos valores aos 
quais este cargo está sujeito. 
4.4.2 Motorista 
 
Antes Depois Variação Antes Depois Variação Antes Depois Variação
Salário ou comissão 2.400,00R$  2.400,00R$  0% 1.500,00R$  1.500,00R$  0% 1.500,00R$  1.500,00R$  0%
Benefícios 300,00R$     350,00R$     17% 300,00R$     350,00R$     17% 300,00R$     350,00R$     17%
Incentivos 342,86R$     700,00R$     104% - - - -
TOTAL 3.042,86R$  3.450,00R$  13% 1.800,00R$  1.850,00R$  3% 1.800,00R$  1.850,00R$  3%
VENDEDOR 1 VENDEDOR 2 VENDEDOR 3
Faturamento Individual
120.000,00R$                                      52.000,00R$                                        40.000,00R$                                        
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 Do mesmo modo que foi abordado para o cargo de vendedor, o cargo de motorista 
também foi analisado por meio dos insumos extraídos qualitativamente e quantitativamente, 
além da observação e exploração do pesquisador. Diante disto, elaborou-se o seguinte quadro 
com os pontos positivos e negativos segundo o gestor, o mesmo fator segundo a opinião dos 




Quadro 21 - Comparativo de pontos positivos e negativos para o cargo de motorista 
 








Ponto negativo, pois como as empresas não estão atingindo a cota, a assiduidade não 
é premiada
Prêmio por não bater o caminhão
+ - -
Os colaboradores acreditam que não tem como se esforçar para não bater, pois antes 
de tudo, o que vale é a segurança
Auxílio Alimentação
+ + +
A distribuição de um cartão com crédito para refeições e a disponibilização de uma 
cozinha equipada faz com que os funcionários economizem com refeição e gastem 
com recursos para a família
Pagamento em dia
o + +
O fator não foi enfatizado pelo gestor mas foi muito elogiado pelos funcionários, 




O fator não é considerado uma recompensa mas foi muito elogiado pelos 




Houve uma reclamação grande dos colaboradores referente ao bom estado dos 
veículos, citando que alguns estão bons e outros não
Salário
+ + +
Todos os motoristas acreditam que o salário está na média do mercado e mais da 
metade clasifica em bom ou ótimo
Estabilidade da organização
+ + +




A grande parcela dos funcionários há mais tempo na empresa traduz uma situação 




 Com base no quadro de análise, os primeiros dois fatores abordados foram 
classificados pelos funcionários como pontos negativos, são eles: assiduidade e prêmio por 
não bater o caminhão. Da mesma maneira que exposto no cargo de vendedor, os motoristas 
não sentem-se valorizado por não faltarem, sendo então um bom nicho para explorar essa 
situação. Tendo isso em vista, propõe-se premiar o funcionário que não possua faltas no mês 
com uma cesta básica no valor de R$ 50,00, o que considera-se um benefício espontâneo. 
 Os pontos definidos como: pagamento em dia, clima na empresa e estado dos 
caminhões não são teoricamente fatores presentes em políticas de benefícios ou incentivos, 
por isso não foram previamente abordados na entrevista, então não possui-se uma opinião 
prévia do gestor a respeito do assunto, entretanto foram amplamente citados nos questionários 
pelos colaboradores. De acordo com os colaboradores, o pagamento em dia e clima na 
empresa são fatores muito importantes para se estar na organização atualmente e a empresa 
sempre cumpriu com o compromisso do pagamento, portanto apenas visa-se manter esse 
padrão. 
 Quanto ao estado dos caminhões, a maioria dos motoristas consideraram o estado 
destes como bom, enquanto a outra parte não, como elucidado na seção anterior. Portanto, 
mesmo sendo um ponto positivo, fica a ressalva à organização para uma maior atenção ao 
bom estado dos veículos, mesmo que não estando diretamente relacionado com a política 
salarial, este infere no bom desempenho, segurança e motivação dos funcionários. 
 O cargo de motorista não possui relação com vendas e o seu bom desempenho está 
atrelado à entregas eficientes e rápidas. Diante disto, a mensuração de um bom resultado é 
muito difícil, pois por exemplo, a mensuração da quantidade de entregas- como é realizado 
pela concorrente- bonifica um valor de R$ 0,20 por entrega, o que num dia pode alcançar o 
valor de R$ 1,60 ou R$ 1,80. Seria esse um valor que geraria uma motivação extra? 
 Além disso, há entregas que duram 10 minutos enquanto há entregas que demoram 
cerca de 2 horas para serem realizadas, dependendo da quantidade de materiais a serem 
descarregados. Tendo isso em vista, a quantidade de entregas realizadas não especifica a 
qualidade nem a eficiência do trabalho do motorista, portanto não mensurando corretamente o 
resultado. 
 A respeito do prêmio por não bater o caminhão, foi percebido que os colaboradores 
consideram o valor como um adicional ao salário, entretanto justificam de que não têm como 
buscar não causar nenhum acidente a mais. O discurso do gestor e do supervisor dos 
motoristas é ao contrário, de que desde que foi implantado houve uma redução na quantidade 
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de colisões e prejuízos materiais. Portanto em vez de se retirar o prêmio, propõe-se uma 
alteração neste. 
 Inicialmente, considera-se a alteração do valor para R$ 300,00, haja vista que além de 
estimular um maior cuidado com o veículo, este valor estimula o colaborador a não sair da 
empresa antes do prazo de seis meses para o recebimento da meta. Mesmo dobrando o valor, 
o impacto financeiro à organização deve ser entendido da seguinte maneira: o valor é pago 
semestralmente, no caso a empresa possui 14 funcionários para o cargo de motorista, o que 
implicaria teoricamente num cenário otimista em R$ 4.200,00 de bonificação a cada seis 
meses.  
 Rateando o valor, é uma provisão mensal de R$ 700,00 para este pagamento, o dobro 
dos R$ 350,00 mensalmente provisionados. Há de se salientar que não são todos os 
colaboradores que atingem esta meta, entretanto mesmo que todos os motoristas atinjam o 
requisito, a empresa veria com bons olhos nenhum acidente ou prejuízo por mau uso do 
veículo da organização, uma vez que como salientado pelo gestor, as despesas com 
manutenção são muito altas, onde considera-se o preço de um pneu novo de caminhão um 
valor acima de R$ 800,00. 
 Diante do exposto, considera-se a atual situação para o cargo de motorista como 
definido no quadro a seguir. 
  
Quadro 22 - Nova proposta de recompensa para o cargo de motorista 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
 Como sustentado no quadro, o valor referente à cota permanece para o cargo de 
motorista. No caso do vendedor foi excluído para a criação de uma nova meta em outro 
formato, entretanto não houve no cargo de motorista o problema referente à forma com que é 
definida a cota, principalmente pelo cargo não estar diretamente ligado ao resultado de 
Salário Base 1.700,00R$     
Auxílio Alimentação 300,00R$        
Cesta Básica* 50,00R$          
Incentivos Prêmio não bater o caminhão R$ 300,00
Cota R$ 100,00
Benefícios
* A cesta básica apenas é concedida ao colaborador caso não possua 
nenhuma falta registrada no mês
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faturamento da loja e pelo grau de instrução dos funcionários. Tendo isso em vista, a 
bonificação de cota de R$ 100,00 em caso de atingimento e com o requisito da assiduidade 
cumprido, o motorista possui esse retorno adicional. 
 
Quadro 23 - Evolução salarial do motorista com a nova proposta 
 
FONTE: Elaborado pelo autor 
 
 Portanto o motorista possuiu uma variação de 9% sobre o valor que ele consegue 
atingir para a sua recompensa total, ao alcançar potencialmente um valor agregado de R$ 
2.450,00, enquanto que na proposta anterior o valor máximo era de R$ 2.250,00. 
 O cargo de motorista não possui o seu desempenho relacionado à atividade de vendas 
da empresa, mas sim como uma atividade consequência do cargo de vendedor, tendo isso em 
vista e também o grau de instrução, a criação de mecanismos complexos para a mensuração 
do desempenho individual dificultariam o entendimento além do prejuízo ao clima da 
empresa defendido no questionário. Diante disto, optou-se por alterações em alguns pontos 
como valores e a criação de um benefício extra ao invés de uma inversão total dos métodos 




Salário 1.700,00R$  1.700,00R$  0%
Benefícios 300,00R$     350,00R$     17%
Incentivos 250,00R$     400,00R$     60%




5. CONSIDERAÇÕES FINAIS E RECOMENDAÇÕES DE TRABALHOS FUTUROS 
 
 De acordo com a proposta inicial do trabalho, assim como suas definições de 
propósito, justificativa, objetivos geral e específicos e limitações do estudo, observa-se nessa 
seção as considerações pertinentes e sugestões de trabalhos futuros. 
5.1 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 O presente estudo foi elaborado com o objetivo de analisar como estruturar o modelo 
de recompensas mais adequado para a empresa Construcon. Sendo esse desdobrado em 
algumas entregas parciais para a corroboração da construção do objetivo geral. 
 Iniciando-se por uma necessidade de identificar o objetivo da empresa quanto às 
políticas de recompensas. A organização não possuía uma política formalizada e estruturada 
de recompensas na organização, apenas algumas práticas informais que iam de acordo com o 
pensamento da diretoria da empresa: premiar os colaboradores conforme seus desempenhos e 
possuir funcionários que queiram participar mais no resultado da organização. Portanto por 
meio de entrevistas preliminares com o gestor da organização, pôde-se identificar o real 
objetivo da organização frente às políticas compensatórias: pagar mais para quem contribua 
mais. 
 Em seguida foi estipulada a demanda por analisar também a necessidade dos 
funcionários da organização uma vez que as políticas definidas pelos gestores têm de 
satisfazer as necessidades e intenções dos funcionários da empresa. Com base nisso, optou-se 
por interpelar os funcionários e então responder ao objetivo específico, descobrindo as 
percepções dos colaboradores quanto às recompensas que a empresa oferece. Para isto, foi 
elaborado um questionário, onde abordou-se toda a população dos dois cargos escolhidos pelo 
pesquisador para a elaboração do plano: motoristas e vendedores, um total de vinte e oito 
funcionários impactados por essas práticas. 
 Ao final da aplicação, tabulação e análise, concluiu-se que os colaboradores, tanto 
vendedores como motoristas, acreditam ser uma troca justa a remuneração a mais por um 
resultado proporcionalmente entregue a mais. Ou seja, o vendedor acredita que o seu salário 
pode ser aumentado caso venda mais e o motorista acredita que o seu salário será maior caso 
também seja mais eficiente.  
 Tendo isso em vista, partiu-se para o próximo objetivo, onde visou efetuar uma análise 
do ambiente interno e externo da organização, onde inicialmente buscou-se insumos sobre as 
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práticas realizadas, o resultado delas, o quanto estas custavam à organização e quais os 
resultados oriundos dessas; as informações referentes ao mercado, como os concorrentes 
abordavam o resultado dos seus funcionários e o que a Construcon poderia melhorar para se 
tornar mais competitiva, além de comparar o posicionamento da empresa dentro da política 
salarial do mercado. Ao se descobrir que a Construcon aparecia em segundo lugar, dentro de 
quatro empresas analisadas do ramo, no quesito melhor recompensa pelo trabalho, partiu-se 
do pressuposto de já existir uma política compensatória competitiva no mercado e pôde-se 
comprovar de que a empresa é atraente à novos funcionários, seja por: pagamentos em dia, 
clima na empresa, salário, estabilidade, força da marca dentro da cidade ou também devido à 
localização das sedes. 
 Com a informação da situação atual das práticas da empresa, focou-se em ajustar os 
pontos fracos da organização nesta área, assim como analisar novas oportunidades para tornar 
a empresa além de atraente para novos funcionários também estrategicamente posicionada 
para melhores resultados como um todo. Completando portanto mais um objetivo específico, 
o de destacar pontos positivos e negativos das práticas atuais, onde evidenciou-se, 
comprovou-se e analisou-se os pontos, justificando-os em quadros comparativos. 
 Por fim, com o intuito de completar o último objetivo específico e também o objetivo 
geral do presente trabalho, propôs-se uma política formal de recompensas para a empresa 
Construcon, onde a partir de dois cargos que englobam grande parte dos funcionários da 
empresa, pôde-se estabelecer princípios para a expansão das políticas propostas para a 
empresa como um todo. Ao elaborar o plano, definiu-se as metas, os métodos de cálculo, os 
custos envolvidos, o possível resultado e também o impacto em um longo prazo da 
estipulação desta cultura de recompensa atrelada à resultado. 
 Tendo em vista os objetivos elucidados e explicados, conclui-se que o trabalho atingiu 
o seu propósito ao oferecer à organização uma proposta de plano de gestão baseada em 
recompensas para os cargos definidos com a devida fundamentação teórica como insumo para 
a estipulação de todos os seus critérios. 
 
5.2 RECOMENDAÇÕES DE TRABALHOS FUTUROS 
 
 Diante do exposto, recomenda-se uma avaliação, por meio de uma pesquisa de clima 
na empresa Construcon num período de um ano após a implantação das propostas descritas no 
presente documento com o objetivo de identificar a evolução do resultado comparado à 
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situação dos colaboradores à respeito das novas condições da política formal de recompensa 
total.  
 Cabe analisar neste mesmo prazo também os resultados dos vendedores, seja sua 
progressão e regressão, comparativamente com os índices de desempenho atuais, faturamento 
e margem de contribuição média, a fim de sustentar a política elaborada, assim como os 
fundamentos propostos como premissas para a sua criação. O prazo de um ano é adequado 
tendo em vista que envolve o ciclo de possíveis sazonalidades do mercado, da empresa e 
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APÊNDICE A - ENTREVISTA COM O GESTOR 
 
1 - Quais são as recompensas oferecidas para os cargos de Vendedor e Motorista dentro da 
empresa? 
 
2 - Essas políticas possuem aceitação dos colaboradores? De que forma você sabe disso? Caso 
não, por que não? 
 
3 - No cargo de motorista, qual o perfil médio socioeconômico do funcionário? Qual o salário 
médio, grau de Instrução da maioria dos colaboradores? 
 
4 - No cargo de vendedor, qual o perfil socioeconômico do funcionário? Qual o salário médio, 
grau de Instrução da maioria dos colaboradores? 
 
5 - O senhor é favorável à políticas de remuneração por resultado? Caso sim, por quê? Caso 
não, por quê? 
 
6 - Quais práticas de remuneração ocorrem no mercado em que a Construcon está inserida? 
Como o senhor sabe disso? Qual a diferença dessas políticas para a da sua empresa? O que 
está sendo feito para reverter a situação? 
 
7 - Qual a linha de raciocínio da política salarial da Construcon? Acima da média? Na média? 
Abaixo da média? 
 
8 - Como ocorre a rotatividade dentro da empresa? É muito alta? É mensurada? 
 
9 - Existe muita queixa referente ao salário na empresa? Quais os que mais aparecem? 
 
10 - Os trabalhadores de menor renda na empresa se queixam de dificuldades financeiras 
frequentemente? Baseados no que?  
 





12- Existe a solicitação por parte dos funcionários por auxílios específicos? Como auxílios 
saúde, estudo, transporte? O que é feito? 
 
13 - Quanto aos incentivos oferecidos pela empresa (comissionamento, metas objetivas, etc), 
os funcionários costumam atingir? Existe a disputa entre eles por rankings e para estar na 
frente? Como são definidas as metas? O que ocorre quando alcançam? Como funciona? 
 
14 - Existe na empresa uma cultura de competitividade por parte dos vendedores? 
 
15 - O senhor acredita que o resultado dos colaboradores da Construcon pode ser impactado 





APÊNDICE B - QUESTIONÁRIO VENDEDOR 
  
Bom dia, com o objetivo de uma pesquisa acadêmica, gostaria de aplicar um questionário para 
obter informações. O questionário não menciona o nome do respondente. Você concorda em 
responder? 
 
1- Idade  
a. até 20 anos 
b. entre 21 e 25 anos 
c. entre 26 a 30 anos 







a. Ensino Fundamental 
b. Ensino Médio 
c. Ensino Superior Incompleto 
d. Ensino Superior Completo 
e. Outro…………. 
  








5- Há quanto tempo está na Construcon? 
a. menos de 1 ano 
b. 2 a 4 anos 
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c. 5 a 7 anos 
d. 8 anos ou mais 
  








7- Você costuma atingir o comissionamento? 
a. Nunca atingi 
b. Raramente 
c. Às vezes 
d. Sempre atinjo 
e. Não se aplica 
  









9- Você costuma trazer almoço de casa ou almoça em restaurante? Quantas vezes na semana? 









g. Almoça em casa 
  






















12 c) O que você acha sobre um plano de saúde? 
a. Favorável à aquisição do plano 
b. Contrário à aquisição 
c. Não possui opinião formada 
  
13- Você sabe como é calculado a cota da loja por mês? E como ela é calculada 
individualmente? 
a. Sim e Sim 
b. Sim e Não 
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c. Não e Sim 
d. Não e Não 
  














16- Quais os 3 principais motivos para estar na Construcon hoje? 
a. Salário 
b. Establidade 
c. Segurança no trabalho 
d. Local de trabalho 
e. Condições de trabalho 
f. Pagamento em dia 
g. Clima na empresa 
h. Outro_______ 
  








APÊNDICE C - QUESTIONÁRIO MOTORISTA 
  
Bom dia, com o objetivo de uma pesquisa acadêmica, gostaria de aplicar um questionário para 
obter informações. O questionário não menciona o nome do respondente. Você concorda em 
responder? 
  
1- Idade  
a.                  até 20 anos 
b.                  entre 21 e 25 anos 
c.                  entre 26 a 30 anos 







a. Ensino Fundamental 
b. Ensino Médio 
c. Ensino Superior Incompleto 
d. Ensino Superior Completo 
e. Outro…………. 
  








5- Há quanto tempo está na Construcon? 
a. menos de 1 ano 
b. 2 a 4 anos 
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c. 5 a 7 anos 
d. 8 anos ou mais 
  









8- Você costuma trazer almoço de casa ou almoça em restaurante? Quantas vezes por 







g. Almoça em casa 
  
9- Quanto ao prêmio por não bater o caminhão, o valor de R$ 150,00 é um valor que faz você 
se esforçar mais para atingir? 
a. Sim, com certeza 
b. Não é um valor que me motiva muito 
c. Não, esse valor não me estimula 
  
10- Quais os 3 principais motivos para estar na Construcon hoje? 
a. Salário 
b. Establidade 
c. Segurança no trabalho 
d. Local de trabalho 
e. Condições de trabalho 
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f. Pagamento em dia 
g. outro_______ 
h. Clima na empresa 
  
11- Você entende que o seu salário na Construcon está na média do que os concorrentes 
pagam? 
a. Não, está abaixo 
b. Sim, está na média 
c. Está acima 
  
12- Você conhece alguma empresa que pague um salário maior do que a Construcon paga? 
a. Sim 
b. Não  
  















15- Você considera o bom ou mau estado dos caminhões como um fator importante na 

















17 a) (Caso negativo) O que poderia ser melhorado? 
  
18- O que poderia ser melhorado em termos de recompensa pelo seu Salário? 
  
ABERTA 
 
